Implantação de sistemas de controle gerencial para empresas incubadas: uma proposta by Bandelli, Daniela Ferreira


Universidade Presbiteriana Mackenzie 
 
 
Centro de Ciências Sociais e Aplicadas  
 
Programa de Pós-Graduação em Ciências Contábeis 





Implantação de Sistemas de Controle Gerencial para Empresas 
Incubadas: uma proposta





Daniela Ferreira Bandelli 
 
 
 
 
 
São Paulo 
2014



Daniela Ferreira Bandelli 
  
 
 




Implantação de Sistemas de Controle Gerencial para Empresas Incubadas: 
uma proposta  
 



Dissertação apresentada ao Programa de Pós-
Graduação em Ciências Contábeis da 
Universidade Presbiteriana Mackenzie para a 
obtenção do título de Mestre em Controladoria 
Empresarial. 




 
Orientadora: Profa. Dra. Ana Maria Roux Valentini Coelho Cesar 

 
 
 
São Paulo 
2014

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
B214i  Bandelli, Daniela Ferreira 
                Implantação de sistemas de controle gerencial para 
empresas incubadas : uma proposta / Daniela Ferreira 
Bandelli - 2015. 
                  99f.: il., 30 cm  
 
                Dissertação (Mestrado em Controladoria Empresarial) –  
                     Universidade Presbiteriana Mackenzie, São Paulo, 2015.     
                Orientação: Profª. Drª. Ana Maria Roux Valentini Coelho 
Cesar 
                  Bibliografia: f. 89-92 
          
1. Incubadora. 2. Teoria contingencial. 3. Sistemas de 
controle gerencial. 4. Empreendimento. 5. Contabilidade 
gerencial. I. Título. 
                                                                               CDD 658.15 
 



 




 
 
 
 
 
 
Reitor da Universidade Presbiteriana Mackenzie 
Prof. Dr. Benedito Guimarães Aguiar Neto 
 
Decano de Pesquisa e Pós-Graduação 
Profa. Dra. Helena Bonito Couto Pereira 
 
Diretor do Centro de Ciências Sociais e Aplicadas 
Prof. Dr. Adilson Aderito da Silva 
 
Coordenadora do Programa de Pós-Graduação em Ciências Contábeis 
Profa. Dra. Maria Thereza Pompa Antunes 
 


 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
“O que sabemos é uma gota,  
o que ignoramos é um oceano.” 
(Isaac Newton) 



DEDICATÓRIAS 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
À memória de minha avó materna, Olivia, que apesar do 
pouco acesso que teve ao ensino soube me mostrar a 
importância do estudo, dos livros, do trabalho, da 
reflexão e do respeito. 
 
À minha mãe, Nalzira, que sempre me apoiou nos 
momentos mais diversos e soube me mostrar a 
importância da persistência, da dedicação e da 
honestidade. 




AGRADECIMENTOS 
 
Várias pessoas contribuíram direta ou indiretamente para que este estudo fosse levado 
adiante. Entre estas últimas, destaco a minha orientadora Profa. Dra. Ana Maria Roux Valentini 
Coelho Cesar a quem devo inúmeros e inesquecíveis momentos de enriquecimento intelectual 
e de exemplo e incentivos profissionais conduzindo o trabalho de maneira firme, porém amiga, 
deixando uma contribuição extremamente importante e positiva nesta fase da minha vida 
acadêmica. 
Por intermédio da Profa. Dra. Ana Maria Roux Valentini Coelho Cesar tive o privilégio 
de conhecer o Prof. Dr. Alexandre Nabil Ghobril que abriu as portas da Incubadora de Empresas 
da Universidade Presbiteriana Mackenzie para que essa pesquisa fosse realizada e me 
proporcionou conhecer essa iniciativa da universidade me brindando com seu conhecimento e 
sua experiência, contribuindo de forma imensurável com suas avaliações e recomendações para 
a realização desta pesquisa. 
Através do Prof. Dr. Alexandre Nabil Ghobril também tive a oportunidade de conhecer 
o Prof. Ms. Nelson Destro Fragoso, gestor da Incubadora de Empresas da Universidade 
Presbiteriana Mackenzie, no qual dispôs seu tempo para realizar a entrevista piloto e contribuiu 
com suas reflexões e também com sua experiência. À sua equipe também minha gratidão. 
Agradeço a todos os gestores das empresas incubadas pela receptividade nas entrevistas 
e por compartilhar suas experiências e reflexões ricas. 
Agradeço ao Prof. Dr. Pedro Hubertus Vivas Aguero pelo incentivo, pela liberdade de 
trabalho e pelo respeito as minhas ideias desde o período da graduação na PUC/SP. 
A todos os professores do programa de Pós-Graduação em Ciências Contábeis da 
Universidade Presbiteriana Mackenzie pela atenção, disposição para reflexões profundas em 
especial a Profa. Dra. Maria Thereza Pompa Antunes, ao Prof. Dr. José Carlos T. Oyadomari e 
ao Prof. Dr. Gilberto Perez.  
Aos integrantes da comunidade da dança esportiva, que considero como minha família, 
pelo apoio e incentivo durante esses dois anos de pós-graduação e, em especial ao Carlos, meu 
parceiro, que suportou meu estresse e ausência durante esse período. 
Aos colegas de sala e a todos que, direta ou indiretamente, colaboraram para a realização 
deste trabalho. 
Enfim, a Deus que me proporcionou a oportunidade de viver essa experiência 
maravilhosa. 



RESUMO 
 
A proposta desta dissertação é apresentar um estudo, realizado por meio da estratégia da  
Pesquisa-Ação, na Incubadora de Empresas da Universidade Presbiteriana Mackenzie, com o 
objetivo de identificar as necessidades dos Sistemas de Controle Gerencial das empresas 
incubadas, as predisposições dos seus gestores para uso desses Sistemas e a partir desses 
resultados, propor soluções de Controle Gerencial que atendam às suas demandas de modo que 
se possa contribuir para a gestão mais eficiente dos empreendimentos. Para atingir o Objetivo 
Geral foram estabelecidos quatro objetivos específicos: 1) Identificar as características das 
empresas incubadas na Incubadora da Universidade Presbiteriana Mackenzie na área de 
serviços, 2) Identificar as necessidades de Controle Gerencial dessas empresas à luz de suas 
características, 3) Identificar as predisposições dos gestores das empresas incubadas quanto aos 
usos do Sistema de Controle Gerencial e 4) Propor soluções de controladoria que atendam às 
necessidades das empresas incubadas na área de serviços da Incubadora de Empresas da 
Universidade Presbiteriana Mackenzie. O estudo se situa dentro de uma abordagem construtiva 
e envolve duas áreas de conhecimento: Teoria Contingencial e Contabilidade Gerencial. Para a 
consecução da pesquisa optou-se por utilizar a técnica de natureza qualitativa, onde houve a 
aplicação de entrevistas semiestruturadas com os gestores de todas as empresas incubadas. Na 
análise qualitativa, efetuada por intermédio da análise de conteúdo, buscou-se utilizar como 
modelo a classificação das empresas incubadas em empreendimentos orgânicos (flexíveis) ou 
mecânicos (rígidos) considerando as variáveis contingenciais estratégia, tecnologia, ambiente 
e estrutura. Os resultados indicam, que em sua maioria, os empreendimentos foram 
classificados como orgânicos e que para isso se deve adotar uma prática de Controle Gerencial 
compatível com suas estruturas e, que não somente é vital a existência de um Sistema de 
Controle Gerencial mas também a sua adesão completa por parte gestores para propiciá-los com 
instrumentos que forneçam informações para a tomada de decisão mais precisa. Todos os 
objetivos específicos foram cumpridos considerando os ciclos propostos da pesquisa-ação. 
 
Palavras-chave: Incubadora; Teoria Contingencial; Sistemas de Controle Gerencial; 
Empreendimento, Contabilidade Gerencial  
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ABSTRACT 
 
The purpose of this dissertation is to present a study, through the Constructive Research 
Approach strategy, the Incubator Mackenzie Presbyterian University, in order to identify the 
needs of Management Control Systems of the incubated companies, the predispositions of their 
managers to use of these systems and from these results, propose management Control solutions 
that meet their demands so that they can contribute to more efficient management of projects. 
To achieve the general objective were established four specific objectives: 1) Identify the 
characteristics of the companies incubated in the Incubator of Mackenzie University in the area 
of services, 2) identify the Management Control needs in line with their characteristics, 3) 
identify predispositions of managers of incubated companies with respect to the management 
Control System uses and 4) Propose controller solutions that meet the needs of companies 
incubated in the Incubator service area enterprises Mackenzie Presbyterian University. The 
study is situated within a constructive approach and involves two areas of knowledge: 
Contingency Theory and Management Accounting. To achieve general objective it was decided 
to use the qualitative technique, where there was the application of semi-structured interviews 
with managers of all incubated companies. Qualitative analysis performed through content 
analysis, we sought to use as a model the classification of incubated companies in organic 
enterprises (flexible) or mechanical (standard structure) considering the contingency variables 
strategy, technology, environment and structure. The results indicate that in most cases, the 
projects were classified as organic, which means that it should adopt a Management Control 
practice consistent with their structures and that is not only vital to the existence of a 
Management Control System but also their full adherence by managers to propitiate them with 
tools that provide information for making more accurate decision. All specific objectives were 
accomplished considering the proposed cycles of action research. 
 
Keywords: Incubator, Contingency Theory; Management Control Systems; Enterprise;   
Management Accounting.
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1. INTRODUÇÃO 
 
 Contextualização do Tema  
 
Todo empreendimento é permeado por um clima de competitividade. Isso se justifica 
em função da necessidade das empresas de se manterem atualizadas e ágeis para garantirem sua 
sustentabilidade e continuidade no mercado (BAUREN; RENGEL, 2006, p. 419). 
As empresas em estágio inicial precisam de apoio para sobreviverem nesse ambiente 
competitivo porque, dentre outros aspectos, têm dificuldade de acesso aos recursos para uma 
gestão mais bem sucedida. As incubadoras exercem o papel de apoio ao nascimento das micro 
e pequenas empresas em seus estágios iniciais de desenvolvimento (RAUPP; BAUREN, 2006, 
p.421). 
Há a constatação de Raupp e Bauren (2006, p.420) de que as micro e pequenas empresas 
tem debilidades tais como baixa intensidade de capital, capacidade de financiamento restrita, 
precariedade da função gerencial, baixa qualificação dos recursos humanos, precariedade da 
função tecnológica, falta de planejamento em longo prazo e pequeno poder de barganha com 
parceiros comerciais.  
As empresas em estágios iniciais não têm Sistemas de Controle Gerencial que auxiliem 
seus gestores no processo de tomada de decisão, o que se torna um problema quando essas 
empresas começam a crescer e as decisões não são mais tomadas exclusivamente pelos 
empreendedores que as criaram (PELEIAS, 2011, p. 295). Quando atingem novos estágios, faz-
se necessário o acesso à Tecnologia da Informação para que essas empresas consigam manter 
a agilidade nas transações de seus negócios e possam interagir com o mercado na velocidade 
necessária (FERRONATO, 2011, p.78). 
No setor de serviços, com o advento das ferramentas de Tecnologia da Informação 
constata-se uma influência nas estruturas organizacionais principalmente com relação às 
transações comerciais entre elas, o que lhes exige aumento dos rendimentos devido ao uso dos 
recursos tecnológicos (KUBOTA; MILANI, 2011, p.7).  
Para as micro e pequenas empresas a Tecnologia da Informação (TI) provocou um 
impacto na economia devido à sua relevância na estratégia das empresas por proporcionar 
vantagem competitiva aos negócios. De acordo com pesquisa do SEBRAE, em dados de 2008, 
71% das micro e pequenas empresas tinham acesso à internet, 75% usavam computador, 91% 
	
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utilizavam o celular; após seis anos, esses percentuais devem ter se alterado, aumentando a 
importância da TI no dia a dia das empresas.  
Todavia, a TI por si, não garante a melhoria do processo de gestão das empresas; sua 
importância se objetiva com o desenvolvimento da Contabilidade Gerencial como instrumento 
de gerenciamento (BEUREN; RENGEL, 2001, p.454). 
A existência de uma Controladoria em empresas menores, tais como as incubadas e que 
no futuro se tornarão micro e pequenas, se faz necessário para a gestão mais eficiente (LEE; 
COBIA, 2013, p.2). Os registros contábeis precisam ser utilizados como instrumento de gestão, 
não como cumprimento formal das obrigações burocráticas (PELEIAS, 2011, p.286). O foco 
deve estar na estratégia, o que envolve planejamento tanto no curto como no longo prazo. É 
preciso analisar os indicadores de concretização dessa estratégia, o que se torna difícil se as 
informações estiverem dispersas, pulverizadas (LEE; COBIA, 2013, p.2). 
Todavia, esse estágio de sistematização não aparece nas empresas em estágios iniciais 
de desenvolvimento. Mesmo quando as empresas ultrapassam esses estágios, como afirmam 
Raupp e Bauren (2006, p. 420), há falta de preparo das empresas para enfrentarem o aumento 
da competitividade, em função da presença de uma estrutura simples comparada às médias e 
grandes empresas e também devido à falta de experiência.  
 Os softwares exercem papel relevante na tarefa de organização de informações. Há 
inúmeros sistemas integrados de gestão, todavia as micro e empresas de pequeno porte não tem 
acesso a um recurso tecnológico que contemple todas as necessidades de acordo com a 
dimensão em que elas se encontram, porque esses sistemas têm custos elevados de 
desenvolvimento, customização e implantação.    
 Dessa forma, quando se cria uma start-up as atenções devem ser dadas às ferramentas 
de Contabilidade Gerencial para gerir e para se traçar a estratégia da organização em tal cenário 
(LEE; COBIA, 2013, p.2). Considera-se, portanto, a importância da Contabilidade Gerencial 
como ferramenta de gestão para empresas incubadas. 

 Objetivo 
 
A Incubadora da Universidade Presbiteriana Mackenzie vem analisando a possibilidade 
de obrigatoriedade de adoção, por parte dos incubados, de um software de gestão que se encaixe 
às suas necessidades. Há vários produtos no mercado que se encaixam às demandas de empresas 
em estágios iniciais de evolução. Todavia, não basta haver um software se ele não se adaptar 
ao contexto da organização e mais ainda, se não houver a predisposição do empreendedor em 
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usá-lo. Assim, há uma demanda por parte da direção da Incubadora da Universidade 
Presbiteriana Mackenzie acerca de um estudo que analise: 1) A necessidade dos sistemas de 
controle gerencial para empresas incubadas; 2) A viabilidade desses softwares (quanto eles 
atendem às necessidades identificadas); 3) A predisposição dos incubados quanto ao uso de 
sistemas de controle gerencial e dos softwares de gestão. 
Considerando essa demanda, este estudo tem por objetivo geral: Identificar as 
necessidades dos Sistemas de Controle Gerencial das empresas incubadas, as 
predisposições dos seus gestores para uso desses Sistemas e a partir desses resultados, 
propor soluções de Controle Gerencial que atendam às suas demandas.  
 
 Questão de pesquisa 
 
Considerando-se que as incubadoras exercem papel relevante no nascimento das 
empresas, um suporte dado com relação ao uso de recursos tecnológicos se faz necessário para 
sua eficiência no mercado. O uso dos recursos tecnológicos proporcionaria a geração rápida de 
informações para a gestão correta do empreendimento. Desde a fase de incubação até se 
tornarem micro e pequenas empresas os estágios de vida são distintos. Neste sentido formulou-
se a seguinte questão de pesquisa, considerando-se as empresas que estão na Incubadora da 
Universidade Presbiteriana Mackenzie:  
Quais são as necessidades dos Sistemas de Controle Gerencial das empresas 
incubadas, as predisposições dos seus gestores para uso desses Sistemas e as soluções de 
Controle Gerencial que atendam às suas demandas? 
 
 Justificativa 
 
A incubadora de empresas da Universidade Presbiteriana Mackenzie representa um 
ambiente de fomento e apoio ao desenvolvimento de novas empresas empreendedoras, podendo 
ser de prestação de serviços, de base tecnológica ou de manufaturas leves. Oferece ainda suporte 
técnico, gerencial e formação complementar ao empreendedor (MACKENZIE, 2014). Logo, 
representa um objeto de estudo de importância considerável porque a atuação das empresas em 
estágio inicial afeta a situação social e econômica do país (AGÜERO, 2013, p.1). O cuidado e 
o zelo pelas incubadoras estimulam a sociedade por sua capacidade de influenciá-la em função 
de sua reputação no mercado e principalmente por sua contribuição à comunidade. Interagir 
	
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com as incubadas por meio deste estudo representa uma forma de contribuição utilitária para a 
sociedade (RAUPP; BAUREN, 2006, p.420). 
Neste contexto, dada a importância do Sistema de Contabilidade Gerencial na tomada 
de decisão, como meio de gestão das organizações, justifica-se como importante o estudo deste 
instrumento em empresas incubadas, que serão as futuras micro e pequenas empresas, e que se 
caracterizam como um tema muito atual apoiado pelo SEBRAE (Serviço Brasileiro de Apoio 
às Micro e Pequenas Empresas), como se observa pela divulgação na mídia e além também de 
se considerar o caráter prático do trabalho por meio da pesquisa-ação. 
Espera-se com este estudo contribuir com a academia na melhoria do conhecimento 
sobre as demandas da Contabilidade Gerencial na gestão de empresas incubadas por meio da 
pesquisa-ação e apresentação dos resultados empíricos.  
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2. REFERENCIAL TÉORICO 
 
Neste capítulo será abordada a revisão de literatura e a fundamentação teórica que 
permitirá o desenvolvimento do tema de pesquisa. 
Na primeira parte é apresentada a definição e origem das incubadoras. Na segunda parte 
do capítulo apresenta-se a Teoria Contingencial utilizada para analisar, dentro de um contexto 
específico, a aderência da ferramenta de gestão ao Sistema de Contabilidade Gerencial para 
empresas incubadas. Na terceira parte aborda-se o conceito de Sistemas de Controle Gerencial 
com foco em micro e pequenas empresas. Em seguida, na quarta parte, aborda-se a teoria acerca 
de Sistema de Informação e, finalizando o capítulo, na quinta parte, apresenta-se o modelo de 
pesquisa. 
 
2.1. Incubadoras de Empresas 
 
2.1.1. Definição de Incubadoras de Empresas 
 
De acordo com a ANPROTEC-Associação Nacional de Entidades Promotoras de 
Empreendimentos Inovadores (ANPROTEC, 2014) as incubadoras são empresas destinadas a 
amparar, em estágio inicial, empreendedores para que possam desenvolver ideias inovadoras e 
se tornarem em empresas de sucesso. Tal amparo inicial se refere à infraestrutura, suporte 
gerencial com o objetivo de orientar os empreendedores com relação à gestão do negócio e sua 
competitividade e demais tópicos essenciais ao desenvolvimento de uma empresa.  
Dornelas (2002, p.14) menciona que a incubadora de empresas representa um 
mecanismo, subsidiado por entidades governamentais, universidades, grupos comunitários etc., 
que objetiva a aceleração do desenvolvimento de empreendimentos (incubados ou associados), 
mediante um regime de negócios, serviços e suporte técnico compartilhado, além de orientação 
prática e profissional. Dornelas (2012, p.14) destaca que o principal objetivo de uma incubadora 
de empresas deve ser a produção de empresas de sucesso, em constante desenvolvimento, 
financeiramente viáveis e competitivas em seu mercado, mesmo após deixarem a incubadora, 
geralmente em um prazo de dois a quatro anos. 
Para o Programa Nacional de Apoio às Incubadoras de Empresas (PNI), de acordo com 
o Ministério da Ciência, Tecnologia e Inovação-MCT (2000, p.6), a incubadora é um 
mecanismo que estimula a criação e o desenvolvimento de micro e pequenas empresas 
industriais ou de prestação de serviços de base tecnológica ou de manufaturas leves por meio 
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da formação complementar do empreendedor em seus aspectos técnicos e gerenciais e que 
facilita e agiliza o processo de inovação tecnológica nas micro e pequenas empresas. Para o 
atendimento deste objetivo deve possuir a seguinte estrutura: 
a) Espaço físico individualizado, para a instalação de escritórios e laboratórios de cada 
empresa admitida; 
b) Espaço físico para uso compartilhado, tais como sala de reunião, auditórios, área para 
demonstração dos produtos, processos e serviços das empresas incubadas, secretaria, 
serviços administrativos e instalações laboratoriais; 
c) Recursos humanos e serviços especializados que auxiliem as empresas incubadas em 
suas atividades, quais sejam, gestão empresarial, gestão da inovação tecnológica, 
comercialização de produtos e serviços no mercado doméstico e externo, contabilidade, 
marketing, assistência jurídica, captação de recursos, contratos com financiadores, 
engenharia de produção e Propriedade Intelectual, entre outros; 
d) Capacitação/Formação/Treinamento de empresários-empreendedores nos principais 
aspectos gerenciais, tais como gestão empresarial, gestão da inovação tecnológica, 
comercialização de produtos e serviços no mercado doméstico e externo, contabilidade, 
marketing, assistência jurídica, captação de recursos, contratos com financiadores, 
gestão da inovação tecnológica, engenharia de produção e Propriedade Intelectual; 
e) Acesso a laboratórios e bibliotecas de universidades e instituições que desenvolvam 
atividades tecnológicas. 
Ainda de acordo com o Ministério da Ciência e Tecnologia-MCT (2000, p.7) as 
incubadoras podem ser de três tipos dependendo do tipo de empreendimento que abriga: 
a) Incubadora de Empresas de Base Tecnológica; 
É a incubadora que abriga empresas cujos produtos, processos ou serviços são gerados 
a partir de resultados de pesquisas aplicadas, nos quais a tecnologia representa alto valor 
agregado. 
b) Incubadora de Empresas dos Setores Tradicionais; 
É a incubadora que abriga empresas ligadas aos setores tradicionais da economia as 
quais detém tecnologia largamente difundida e queiram agregar valor aos seus produtos, 
processos ou serviços por meio de um incremento em seu nível tecnológico. Devem 
estar comprometidas com a absorção ou desenvolvimento de novas tecnologias. 
c) Incubadoras de Empresas Mistas. 
É a incubadora que abriga os dois tipos de empresa descritos acima. 
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Ainda de acordo com Dornelas (2002, p.12) as incubadoras podem ser sem ou com fins 
lucrativos e as mais antigas são as sem fins lucrativos criadas na década de 1950 em Nova York. 
 
2.1.2. As origens das Incubadoras de Empresas 
 
O êxito que obteve a região conhecida como Vale do Silício, na Califórnia, a partir das 
iniciativas da Universidade de Stanford que na década de 50 já criava um Parque Industrial e 
posteriormente, Parque Tecnológico (Stanford Research Park), com o objetivo de promover a 
transferência de tecnologia desenvolvida na universidade às empresas e a criação de novas 
empresas de tecnologia principalmente as empresas de produtos eletrônicos, representou um 
fato gerador da concepção de incubadoras de empresas nos Estados Unidos (MORAIS, 1997, 
p.41). 
Há a menção pelo Ministério da Ciência e Tecnologia (2000, p.10) de que em 1937, 
antes da instalação do Parque Tecnológico de Stanford, a universidade apoiou os fundadores da 
Hewlett Packard que eram alunos recém-formados. Eles recebem auxílio para abrir uma 
empresa de equipamento eletrônico, há a informação de que receberam também bolsas e 
tiveram acesso ao laboratório de Radiocomunicações da universidade.  
Ainda, de acordo com o Ministério da Ciência e Tecnologia (2000, p.10) na Europa, as 
incubadoras surgiram na Inglaterra a partir do fechamento de uma subsidiária da British Steel 
Corporation. Este fato estimulou a criação de pequenas empresas em áreas relacionadas com a 
produção de aço e também em decorrência do reaproveitamento de prédios subutilizados.  
No Japão, segundo o Ministério da Ciência e Tecnologia (2000, p. 11), também utilizou-
se de incubadoras de empresas assim como muitos países em desenvolvimento como China, 
Índia, México, Argentina, Turquia, Polônia e outros.  
No Brasil, a primeira incubadora surgiu na década de 1980, na cidade de São Carlos, 
estado de São Paulo, por meio de convênio com o CNPQ (Conselho Nacional de Pesquisa e 
Desenvolvimento) dando início ao sentimento de empreendedorismo no Brasil (DORNELAS, 
2002, p.12).  
Em 1987 foi criada a ANPROTEC (Associação Nacional de Entidades Promotoras de 
Empreendimentos Inovadores) que iniciou a articulação do movimento de criação de 
incubadoras no Brasil, afiliando incubadoras de empresas ou suas instituições gestoras (MCT 
2000, p.11). 
Segundo o estudo da ANPROTEC (2012, p.6), após 25 anos de existência da instituição, 
apurou-se que existe em 2011: 384 incubadoras, representando 2.640 empresas incubadas, 
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2.509 empresas graduadas (considerando que muitas empresas graduadas foram adquiridas por 
outras deixando de ser contada individualmente), 1.124 empresas associadas, 16.394 postos de 
trabalho nas empresas incubadas, 29.205 postos de trabalho nas empresas graduadas, R$ 533 
milhões em faturamento de empresas incubadas e R$ 4,1 bilhões em faturamento de empresas 
graduadas. 
Em função do exposto há de se considerar a importância das incubadoras para a 
sociedade. Para o MCT (2000, p.4) a inovação tecnológica, definida como a transformação do 
conhecimento em produtos, processos e serviços que possam ser colocados no mercado, é 
importante para o desenvolvimento socioeconômico de muitos países. O binômio “inovação- 
competitividade” representa um elemento fundamental para a constituição e manutenção do 
parque nacional tecnológico do Brasil considerando sua participação no comércio internacional 
de bens e serviços.  
Estatísticas de incubadoras americanas e europeias indicam que a taxa de mortalidade 
entre empresas que passam pelo processo de incubação é reduzida a 20% contra 70%. No Brasil 
também é identificada a redução da taxa de mortalidade das micro e pequenas empresas que 
passaram por incubadoras equivalendo às mesmas estatísticas comparáveis às americanas e 
europeias e para as empresas que nasciam foram do ambiente das incubadoras a taxa de 
mortalidade era de 80% antes do primeiro ano de funcionamento (MCT, 2000, p. 8). 
Dentre as principais razões, de acordo com MCT (2000, p.8), para a taxa de mortalidade 
elevada para as micro e pequenas empresas que não nasceram em incubadoras detectou-se: 
a) Problemas gerenciais; 
b) Difícil acesso a tecnologias para a inovação em produtos e em processos de produção. 
As empresas sendo criadas dentro do ambiente das incubadoras têm diminuídas suas 
chances de fracasso porque estão em um habitat natural de apoio técnico-econômico além de 
haver uma sinergia com outros empreendedores que visam à sustentabilidade e continuidade do 
negócio (MCT, 2000, p.9). 
 
2.2. Teoria Contingencial 

A Teoria da Contingência, segundo Donaldson (1999, p.105), entre os estudos 
organizacionais, tem fornecido um paradigma coerente para a análise da estrutura das 
organizações, ou seja, constitui o mais amplo conjunto de trabalhos publicados lidando com 
Análise Organizacional representando assim, um conjunto respeitável de conhecimentos 
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acumulados na área (Donaldson, 1999, p. 134). Isso se justifica por se tratar, tal teoria, do estudo 
da melhor forma de se estruturar e gerenciar uma organização.  Há a preocupação, na criação 
de um empreendimento, com a seguinte questão, também destacada na literatura (Donaldson, 
1999, p. 134): “Qual a forma correta, ou qual a melhor maneira de organizar?”. Nesse sentido, 
considerar a Teoria da Contingência no estudo de empreendimentos em estágio inicial de vida, 
no caso, as empresas incubadas, se torna apropriado porque fornece argumentos que subsidiam 
a preocupação de como iniciar o negócio da melhor forma possível e conduzi-la ao longo de 
seu desenvolvimento por meio das variáveis contingenciais. 
A Teoria Contingencial, segundo Frezatti, Rocha, Nascimento e Junqueira (2009, 
p.241), consiste no destaque de que não existem soluções únicas para a resolução de problemas 
organizacionais. Cada organização é única e, portanto, deve ser desenhado um controle 
específico para cada empreendimento para viabilizar sua gestão. 
O contexto em que o empreendimento está inserido influencia o desenho de um Sistema 
de Controle Gerencial. Cada organização possui características próprias e, consequentemente 
variáveis específicas que devem ser consideradas para efetuar um desenho de Sistema de 
Controle Gerencial eficaz. Frezatti et al. (2009, p. 264) afirma que a Teoria Contingencial indica 
que a adequação entre os elementos ambientais e contextuais que rondam a organização e as 
suas variáveis é o que vai determinar a configuração. 
De acordo com Chenhall (2003, p.128) pesquisas dos últimos 20 anos consideram o 
fator contingencial como importante a ser contemplado no desenho de um Sistema de Controle 
Gerencial. A literatura relacionada à tradicional pesquisa contingencial aborda que o Sistema 
de Controle Gerencial assiste os gerentes a alcançarem os resultados desejados para a 
organização. O desenho apropriado do Sistema de Controle Gerencial será influenciado pelo 
contexto dentro do qual a organização atua. 
Chenhall (2003, p.131-133) apresenta uma síntese das práticas de Contabilidade 
Gerencial conforme Quadros 1 e 2, destacadas na literatura, para organizações mecanicistas 
(dependem de regras formais, procedimentos e rotinas operacionais padronizadas) e orgânicas 
(são flexíveis, envolve menos regras e procedimentos padronizados e tendem a serem mais ricas 
em informações). Objetiva compreender quais combinações de controles podem ser 
relacionados para melhor se enquadrar às necessidades particulares e circunstanciais de cada 
organização. Ainda segundo Chenhall (2003, p.128) a identificação de variáveis contextuais, 
que potencialmente implicariam na configuração de um efetivo Sistema de Controle Gerencial, 
tem sido traçada para a estrutura contingencial desenvolvida nos estudos da teoria 
organizacional. As pesquisas relacionadas ao Sistema de Controle Gerencial, desde 1980, têm 
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confirmado que existem variáveis chaves presentes no desenho organizacional dos 
empreendimentos.  
 
Mais orgânica Literatura 
Controle de clãs:  (Govindarajan & Fisher, 1990; Ouchi, 1980; controle de cultura e de normas) 
Controles sociais:  (Merchant, 1985b, self and group controls), (Rockness & Shields, 1984; entrada de controles — controles sociais e orçamentários). 
Controles de pessoal:  
(Merchant, 1985b, seleção, treinamento, cultura, premiação de 
grupo, recursos), (Abernethy & Brownell, 1997, sociabilização e 
treinamento) 
Mecanismos sofisticados integrativos:   (Abernethy & Lillis, 1995; força tarefa, reuniões, etc.) 
Controles de prospecção:   (Macintosh, 1994; foco em planos e futuro, frequente 
comunicação geral) 
Sistema de Controle Gerencial que 
proporciona uma abrangente 
informação de maneira agregada 
porém flexível e em tempo apropriado:  
 (Chenhall & Morris, 1986) 
Orçamentos flexíveis e estáticos:  (Brownell & Merchant, 1990; flexibilidade orçamentária para 
alteração de volumes) 
Orçamento participativo:  (Shields & Shields, 1988; envolvimento dos subordinados na 
elaboração do orçamento) 
Baixa dependência de controles 
contábeis:  
(Brownell, 1982, 1987; Hirst, 1981; uso orientado nos controles 
financeiros e não-financeiros) 
Folga orçamentária:   (Dunk, 1993; Merchant, 1985a; excesso de recursos para 
execução eficiente das tarefas) 
Contabilidade focada na concorrência:  
 (Guilding, 1999; avaliação dos custos concorrente, 
monitoramento de posição e avaliação, custeio estratégico e 
preços) 
Controles estratégicos interativos:   (Simons, 1995; use of performance evaluation for strategic planning) 
Informação sobre desenvolvimento de 
produto:  
(Davila, 2000; níveis de detalhe, a frequência de atualização e 
padrão de uso de informações relacionadas com o custo do 
produto e design, tempo, relacionadas à cliente, as entradas de 
recursos, a rentabilidade) 
 
Quadro 1: Síntese das principais contribuições teóricas sobre a teoria da contingência para empresas orgânicas 
Fonte: Chenhall (2003, p.133). 
 
A Figura 1 apresenta uma visão geral das variáveis que a literatura considera como 
importantes relacionadas ao sucesso do desenho do Sistema de Controle Gerencial. As variáveis 
consideradas como contingenciais são: ambiente, cultura, estratégia, estrutura, tecnologia, 
tamanho.  Elas são confirmadas pela literatura como responsáveis pelo sucesso do desenho do 
Sistema de Controle Gerencial e, logo, por um resultado satisfatório de desempenho do 
empreendimento (performance) (CHENHALL; CHAPMAN, 2006, p. 36). 
Chenhall (2003, p.138) sumarizou os estudos em pesquisa contingencial para desenho 
do Sistema de Controle Gerencial, por meio de proposições, para cada variável apresentada na 
literatura. 
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Mais mecanicista Literatura 
Estilo de avaliação de desempenho com 
base no orçamento:  (Hopwood, 1972; alta ênfase em orçamento de custos) 
Controle orçamentário:   (Rockness & Shields, 1984) 
Alta dependência dos controles contábeis:  
(Brownell, 1982,1987; Hirst, 1981; contabilidade para 
avaliação de desempenho) 
Elevado uso orçamentário:  
 (Bruns & Waterhouse, 1975; Merchant, 1981; importância, 
envolvimento e tempo gasto em orçamento) 
Âmbito restrito:   (Chenhall & Morris, 1986; financeiro, interno, histórico) 
Orçamento de capital sofisticado:  
(Haka, 1987; Larcker, 1981; Fluxo de caixa pelo método direto, 
etc.) 
Controles sofisticados:  
 (Khandwalla, 1972; Custeio padrão, custeio incremental, 
controle estatístico de qualidade, controle de inventário) 
Procedimentos operacionais, orçamentos e 
relatórios estatísticos:  (Macintosh & Daft, 1987). 
Uso administrativo do orçamento:  
(Hopwood, 1972; Merchant, 1981; importância do encontro 
orçamentário, formalidade de comunicação, sistemas 
sofisticados e participação) 
Controle inter-pessoal:  
 (Bruns & Waterhouse, 1975; falta de controles formais mas há 
centralização, falta de autonomia, pressão induzindo ações dos 
superiores) 
Apuração e resultados dos controles:  (Macintosh, 1994; Merchant, 1985b; resultados ou eficácia) 
Controles comportamentais:  
 (Merchant, 1985a; Ouchi, 1979; Rockness & Shields, 1984; 
padronizaçãom regras, formalização) 
Controles patriarcais:  
(Whitley, 1999; pessoal e informal, controle centralizado do 
topo) 
Controles de ação:  
 (Merchant, 1985b); Controles de processos (medidas de 
desempenho da manufatura), (Chennhhall, 1997; medidas 
diretas de processos produtivos) 
Controles de diagnóstico:  
(Simons, 1995; Uso do controle para providencia retorno das 
operações) 
 
Quadro 2: Síntese das principais contribuições teóricas sobre a teoria da contingência para empresas mecânicas 
Fonte: Chenhall (2003, p.133). 
 
Para a Variável Ambiente externo Chenhall (2003, p.138) considera que esse ambiente 
seja uma poderosa variável, presente na literatura da Teoria Contingencial. Está relacionada à 
incerteza da estrutura da organização porque representa uma variável independente. As 
proposições relacionadas à variável Ambiente Externo associada ao desenho do Sistema de 
Controle Gerencial são: quanto mais incerto o ambiente externo mais aberto e externo deve ser 
o foco do Sistema de Controle Gerencial; quanto mais hostil e turbulento for o ambiente externo 
maior a dependência em controles formais e na ênfase em orçamento tradicional; onde o 
Sistema de Controle Gerencial focar em vigorosos controles financeiros, que são usados em 
ambientes externos incertos, ele será usado juntamente com a ênfase na flexibilidade, interações 
impessoais. 
Para a Variável Tecnologia, de acordo com Chenhall (2003, p.139), Tecnologia tem 
muitos significados em comportamento organizacional. Em termos gerais, tecnologia se refere 
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em como os processos de trabalho da organização são operados e inclui hardware, materiais, 
pessoas, software e conhecimento. 
 
         Ambiente    Cultura 
    
        
        Estratégia 
 
Sistema de Controle Gerencial        Desempenho 
         
 
              Tecnologia          Estrutura   Tamanho 
 
 
 
 
Figura 1: Uma visão geral da análise da Contingência do Sistema de Controle Gerencial 
Fonte: Adaptado de Chenhall e Chapman (2006, p. 36). 
 
Três tipos genéricos de tecnologia são importantes para a configuração correta do 
Sistema de Controle Gerencial identificado pela literatura: complexidade, tarefa incerta e 
interdependência. Usando essas noções de tecnologia, diversos atributos chaves, que podem 
influenciar o desenho do Sistema de Controle Gerencial, pode ser derivado. As proposições 
relacionadas à variável Tecnologia associada ao desenho do Sistema de Controle Gerencial são: 
quanto mais tecnologias são caracterizadas pela padronização e automação de processos mais 
formal os controles incluem uma dependência no processo de controle e orçamentos 
tradicionais com menos orçamento flexível; quanto mais tecnologias são caracterizadas por 
altos níveis de tarefas incertas, mais informal os controles incluirão: menor dependência nos 
procedimentos padrões de operação, programas e planos, medidas de desempenho contábil, 
controles comportamentais; elevada participação em orçamento; mais controles pessoais, 
controles de clã, ampla utilidade do escopo do Sistema de Controle Gerencial; quanto mais 
tecnologias são caracterizadas por níveis elevados de interdependência mais informal os 
controles incluirão: menos procedimentos estatísticos de operação; mais relatórios de 
planejamento estatístico e coordenação informal; menos ênfase em orçamentos e mais 
interações frequentes entre subordinados e superiores; maior utilidade agregada e integrada do 
Sistema de Controle Gerencial. 
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Para a Variável Tecnologia Contemporânea, segundo Chenhall (2003, p. 141) a pesquisa 
em Sistema de Controle Gerencial se desenvolveu nos últimos 20 anos para considerar o papel 
das tecnologias avançadas como Just in Time (JIT), Total Quality Management (TQM) e 
Flexible Manufacturing (FM) como dimensões do contexto. As proposições relacionadas à 
variável Tecnologia Contemporânea associada ao desenho do Sistema de Controle Gerencial 
são: TQM é associado com abrangência baseado no Sistema de Controle Gerencial incluindo 
tempo, interações fechadas entre tecnologias avançadas e estratégia; mensuração de 
desempenho de indicadores não-financeiros; a extensão para combinações de tecnologias 
avançadas e medidas não financeiras estão associadas com melhor desempenho dependem do 
grau com que as medidas são usadas como parte de premiação e esquemas de compensação; as 
tecnologias avançadas do JIT e FMS são associadas com abrangência baseado no Sistema de 
Controle Gerencial como controles informais e maior uso de medidas não-financeiras; FM é 
associado com o uso de mecanismos formais e integrativos; práticas de parceria com 
fornecedores são associadas com medidas não-financeiras, encontros informais e interações 
através da cadeia de valor. 
Segundo Chenhall (2003, p.144), para a Variável Estrutura Organizacional, está 
relacionada com a especificação formal dos diferentes papéis desempenhados pelos membros 
da organização ou tarefas para grupos para garantir que as atividades da organização sejam 
cumpridas. As proposições relacionadas à variável Estrutura Organizacional associada ao 
desenho do Sistema de Controle Gerencial são: grandes organizações com sofisticadas 
tecnologias e alta diversidade que tem estruturas descentralizadas estão associadas com mais 
formalidade, Sistema de Controle Gerencial tradicional (orçamentos, comunicações formais); 
pesquisa e desenvolvimento de departamentos comparado com os departamentos de marketing, 
com alto nível de incerteza, estão associados com orçamento participativo; marketing 
comparada para departamentos produtivos, com altos níveis de ambiente externo incerto, estão 
associados como mais abertos, e Sistema de Controle Gerencial informal; características 
estruturais da diferenciação funcional baseada na pesquisa e no desenvolvimento comparado 
com marketing, estilo de liderança caracterizado pela consideração comparada para o estilo de 
iniciativa e altos níveis de descentralização estão associados com orçamento participativo; 
descentralização é associada com as características agregativas e interativas do Sistema de 
controle Gerencial; time baseado em estruturas está associado com participação e medidas 
amplas de desempenho usadas para compensação; estruturas organizacionais orgânicas estão 
associadas com percepções de que o Sistema de Controle Gerencial orientado para o futuro são 
mais uteis e com implementação efetiva da análise da atividade e análise do custo da atividade. 
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Ainda segundo Chenhall (2004, p.144) para a Variável Tamanho diz que o crescimento 
em tamanho tem permitido empreendimentos provar eficiência através de oportunidades para 
especializações e divisão do trabalho. Grandes organizações tendem ter mais força em controle 
no seu ambiente externo, e quando empregam em larga escala para produção em massa por 
meio de técnicas tem reduzida as tarefas incertas. Quando se tornam grandes necessitam de 
habilidade para lidar com grande quantidade de informações para gestão da organização. As 
proposições relacionadas à variável Tamanho, associada ao desenho do Sistema de Controle 
Gerencial, são: grandes organizações estão associadas com operações diversificadas, 
formalização dos procedimentos e funções especializadas; grandes organizações estão 
associadas com estruturas organizacionais mais departamentalizadas; tamanho maior está 
associado com uma ênfase na participação orçamentária e controles sofisticados. 
O papel do Sistema de Controle Gerencial, segundo Chenhall (2003, p. 149) em 
empresas pequenas ou médias tem recebido pouca atenção da literatura em pesquisas baseadas 
na Teoria Contingencial. Representa uma proposta para pesquisas futuras. 
A Variável Estratégia está relacionada ao tipo de perfil estratégico da companhia 
(Frezatti et al. 2009, p. 242). As proposições relacionadas à variável Estratégia, associada ao 
desenho do Sistema de Controle Gerencial, são: estratégias caracterizadas pelo 
conservadorismo, orientações defensivas e liderança no custo estão mais associadas com 
formalidade, tradicional Sistema de Controle Gerencial focado no controle de custo, metas 
operacionais específicas e orçamentos e rígidos controles orçamentários do que em 
empreendedorismo, construção e estratégia de diferenciação de produto; com relação à 
diferenciação de produto, estratégias focadas na concorrência estão associadas com um amplo 
escopo de Sistema de Controle Gerencial para propósitos de planejamento com agregação, 
integração e tempo do Sistema de Controle Gerencial para decisões operacionais; estratégias de 
empreendedorismo estão associadas com formalidade, Sistema de Controle Gerencial 
tradicional e tomada de decisão e comunicações orgânicas. 
Para a Variável Cultura, ainda de acordo com Chenhall (2003, p.152) relação entre o 
desenho do Sistema de Controle Gerencial e a cultura nacional representa uma extensão da 
pesquisa baseada na contingência dos fundamentos das organizações até os conceitos mais 
sociológicos. A proposição relacionada à variável Cultura, associada ao desenho do Sistema de 
Controle Gerencial, é: cultura nacional está associada com o desenho do Sistema de Controle 
Gerencial (CHENHALL, 2003, p. 154).  
Algumas pesquisas também se destacaram na literatura, de acordo com Fagundes at al. 
(2010, p.56), a respeito da Teoria Contingencial tais como a Woodward (1958), T. Burns e 
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Stalker (1961), Lawrence e Lorsch (1967), Perrow (1976), pesquisadores da Universidade de 
Aston na Inglaterra liderados por Pugh, Hickson, Hinings e Turner (1968, 1969a, 1969b), 
Chandler (1998). 
A pesquisa de Burns e Stalker (1961) apresentou contribuição com relação às 
organizações mecânicas e orgânicas. Verificaram a relação entre as práticas de controle e o 
ambiente externo das organizações. Classificaram as indústrias pesquisadas em dois tipos: 
organização mecânica e organização orgânica. Apresentaram as práticas de controle e as 
relações com o ambiente externo das organizações mecanicistas (burocráticas, permanente, 
rígida, definitiva e baseada na hierarquia do comando) e orgânicas (flexível, mutável, 
adaptativa, transitória e baseada no conhecimento e na consulta). 
O trabalho de Lawrence e Lorsch (1967) tratou sobre a defrontação entre organizações 
e ambientes e definiram que os problemas básicos são: a) diferenciação: cada subsistema da 
empresa reage apenas à parte do ambiente que é relevante às suas atividades; b) diferenciação 
versus integração: quanto mais diferenciada é uma organização mais difícil é a solução de 
pontos conflitantes dos departamentos e a obtenção de colaboração; c) integração: as partes de 
uma empresa representam um todo e nenhuma pode ser afetada por pressões. 
Com relação à Woodward (1965) menciona-se que ela constatou que a tecnologia é a 
responsável por um papel tão ou mais importante do que a estrutura e os processos das 
organizações. Em seus estudos as empresas foram classificadas de acordo com três diferentes 
tipos de sistemas de produção: o primeiro sistema se refere ao unitário e de pequenos lotes; o 
segundo à grande quantidade e produção em massa; o terceiro ao processo contínuo. 
Woodward (1965) constatou que quando a produção avança para grandes lotes e 
produção em massa utilizam-se equipamentos mais sofisticados, como as montadoras de 
automóveis, considerando, portanto, que a organização do trabalho era mais formalizada e 
mecanicista. Com o avanço da tecnologia levou a uma produção mais automatizada e a 
utilização mais intensa de capital, por meio de um processo contínuo, onde a produção em 
massa cedeu lugar para as equipes de trabalho dirigirem linhas orgânicas e relações humanas 
(DONALDSON, 1999, p.110).  Logo Woodward (1965, p. 50) concluiu que à medida que a 
tecnologia avança, o empreendimento considera uma estrutura mais mecanicista e, depois uma 
estrutura mais orgânica. 
Já para os estudos de Pugh et al. (1968, 1969a, 1969b), na Universidade de Aston, 
evidenciaram que para empresas pequenas existe pouca ou nenhuma necessidade de estrutura 
formal e quando a empresa vai evoluindo deveria evoluir a sua formalização. 
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Quanto ao trabalho de Perrow (1976) mencionam-se aqui duas das dimensões de sua 
pesquisa: a possibilidade de analisar a tecnologia e a previsibilidade ou variabilidade do 
trabalho. A menção da tecnologia se refere ao destaque que ela possui na medida em que as 
atividades são desmembradas e específicas. A variabilidade se refere ao número de casos 
excepcionais ou imprevisíveis e à extensão em que os problemas são conhecidos (FAGUNDES; 
PETRI; LAVARDA; RODRIGUES; LAVARDA; SOLLER, 2010, p. 55). A combinação 
dessas duas dimensões pode propiciar um formato de tecnologia chamada de rotineiro e não 
rotineiro. Com a tecnologia rotineira, pode ser considerada uma estrutura burocrática, com 
critérios bem definidos tanto nos níveis tecnológicos quanto nos estágios de supervisão. 
Entretanto caso a organização esteja mais propensa a ser uma estrutura orgânica, então ela pode 
ser considerada como não rotineira (FAGUNDES; PETRI; LAVARDA; RODRIGUES; 
LAVARDA; SOLLER, 2010, p. 55). 
A pesquisa de Chandler (1998) afirma que a estrutura organizacional das empresas é 
determinada pela sua estratégia de mercado. A estrutural organizacional corresponde ao 
desenho da organização, ou seja, à forma organizacional que ela assumiu para integrar seus 
recursos. Já a estratégia se refere ao plano global de alocação dos recursos para atender a uma 
procura do ambiente. Também, na pesquisa de Chandler (1998), afirma que as organizações, 
segundo a amostra de seu trabalho, apresentaram quatro fases distintas: a primeira consistiu em 
acumulação de recursos (foco em economia de escala); a segunda consistiu na racionalização 
do uso dos recursos (foco em planejamento, organização e organização); a terceira fase 
representou a continuação do crescimento (diversificação e procura de novos produtos e novos 
mercados); a quarta fase consistiu na racionalização do uso dos recursos em expansão 
(diferentes ambientes levam as empresas a adotarem diferentes estratégias que exigem 
diferentes estruturas organizacionais). 
Com a finalidade de sumariar e visualizar o desenvolvimento da teoria ao longo do 
tempo segue o Quadro 3 destacando as principais contribuições de alguns dos pesquisadores 
existentes na literatura.  
Com base na apresentação da Teoria da Contingência segue o próximo tópico deste 
capítulo a respeito do desenho do Sistema de Controle Gerencial para micro e pequenas 
empresas. 
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Autores  Principais contribuições 
Woodward (1958)  Foi a primeira pesquisadora a propor a teoria da contingência. Woodward 
evidenciou que, à medida que a tecnologia avança, as empresas levam primeiro 
uma estrutura mais mecanicista e, depois, uma estrutura mais orgânica. 
Burns & Stalker (1960) 
 Evidenciaram que, quando uma organização enfrenta um ambiente estável, com 
poucas mudanças, a estrutura mecanicista é mais eficaz. Ao contrário disso, 
quando uma organização se depara com um ambiente mais dinâmico, com elevado 
grau de mudanças, faz-se necessário ter uma estrutura orgânica. 
Chandler (1962)  Mostrou que a estratégia determina a estrutura. Entretanto, a organização necessita 
manter uma adequação entre sua estratégia e sua estrutura; caso contrário, terá 
uma performance menor. 
Lawrence & Lorsch (1967) Analisaram as estruturas internas em termos de diferenciação e integração. 
Perrow (1976)  Deu seguimento aos primeiros estudos de Woodward sobre a variável 
“tecnologia”, identificando duas importantes dimensões da tecnologia: (a) a 
possibilidade de analisar a tecnologia; (b) a previsibilidade ou variabilidade do 
trabalho. 
Pesquisadores da 
Universidade de Aston 
Também deram seguimento às pesquisas de Woodward (1958 e 1965). Os 
estudiosos da Universidade de Aston concluíram que, para empresas pequenas, 
existe pouca necessidade de estrutura formal; porém, à proporção que a empresa 
vai evoluindo, deveria aumentar também sua formalização. 
 
Quadro 3: Síntese das principais contribuições teóricas sobre a teoria da contingência  
Fonte: Fagundes et al. (2010, p.56). 
 
 
2.3. Sistema de Controle Gerencial em micro e pequenas empresas 
 
Os empreendimentos estão expostos a desafios tais como: comerciais e de mercado, 
tecnológicos, financeiros, operacionais, relações nacionais e internacionais. Em função de tal 
exposição em que as empresas estão sujeitas há necessidade dos proprietários e gestores 
tomarem decisões relacionadas à garantia de sobrevivência, à continuidade da organização, se 
manterem competitivos e definirem estratégias diante de fatores externos (PELEIAS, 2011, p. 
284).  
Logo há a necessidade de alerta e sensibilização dos proprietários e gestores para tais 
itens. Há a importância da identificação e o reconhecimento de duas necessidades de controle 
(PELEIAS, 2011, p. 285): 1) Necessidades de controle de gestão: São as que buscam garantir 
a eficácia empresarial via obtenção de resultados planejados, que permitam a sobrevivência, a 
continuidade e o crescimento. Representa um processo de gestão estruturado (planejamento, 
execução e controle). Essas necessidades, segundo Peleias (2011, p. 284), devem fornecer dois 
grupos de informações: a primeira é relacionada às informações para avaliar o desempenho dos 
gestores e áreas de responsabilidade; a segunda com relação às informações para avaliar os 
resultados dos produtos e serviços (eficiência e eficácia). 2) Necessidades para controle interno: 
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garantir que a execução das atividades resultantes das decisões tomadas ocorra com eficiência 
operacional pelo melhor uso dos recursos, para a obtenção de produtos e serviços.  
Ainda segundo Peleias (2011, p. 285) as necessidades de controle de gestão e as de 
controle interno precisam ser compatibilizadas para que a empresa atinja seu equilíbrio. 
Entretanto Ferronato (2011, p.1) menciona que é generalizada a dificuldade das 
pequenas empresas que escaparam do desastre dos primeiros anos. Logo no início os gestores 
e/ou proprietários lutam para a sobrevivência de seus empreendimentos envolvidos pela crônica 
falta de capital, pela preocupação com os tributos, por exigências burocráticas, pela 
concorrência desleal e as altas taxas de juros (FERRONATO, 2011, p.1). 
Segundo Ferronato (2011, p.2) alguns estudos indicam o claro despreparo do pequeno 
executivo e esse tópico é considerado como fator relevante para o desempenho do negócio. Em 
função disso reforça que os modelos de gestão precisam ser revistos. 
Nesse sentido compreende-se a importância da Contabilidade Gerencial para as 
empresas e, no caso para as micro e pequenas empresas também. 
Segundo Peleias (2011, p. 286) a Contabilidade Gerencial é muito aplicada em empresas 
de grande porte e a distinção entre Contabilidade Societária e a Gerencial é perceptível. Já nas 
empresas menores não há Contabilidade Societária pelos motivos mencionados por Ferronato 
(2011, p.2) como problemas de gestão, e sem tecnologia apropriada segundo Peleias (2011, p. 
286). 
Uma alternativa, mencionada por Peleias (2011, p.286), seria a utilização da 
Contabilidade Societária também com função gerencial. Desta maneira aproveitar-se-ia a 
implantação e uso da Contabilidade para atender a duas demandas: a societária e a gerencial. 
O processo de implantação de uma Contabilidade em micro e pequenas empresas se 
justifica, segundo Peleias (2011, p.286) pelos seguintes itens: a) a existência do controle e 
registro contábil tempestivo; b) a criação e manutenção de um banco de dados com informações 
sobre o patrimônio e os resultados da empresa; c) a realização dos fechamentos mensais, 
seguidos da preparação, apresentação e análise dos relatórios contábeis e controles 
operacionais; d) a existência de um sistema de custos integrado e coordenado com a 
contabilidade societária; d) a leitura e análise dos relatórios gerados apoiados por um contador. 
Esses são motivos que justificam que os proprietários e gestores das micro e pequenas 
empresas percebam a importância e a utilidade da Contabilidade para os seus negócios 
(PELEIAS, 2011, p.286). 
Cabe aqui ressaltar de que com a existência da Contabilidade Gerencial pode-se criar o 
Sistema de Informação Gerencial que consiste, segundo Frezatti et at. (2009, p. 264) em um 
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conjunto de recursos e procedimentos interdependentes que interagem para produzir e 
comunicar informações para gestão. 
 
2.4. Sistemas de Informação 
 
2.4.1. Definição de Sistemas de Informação 
 
De acordo com Rezende e Abreu (2006, p. 64) Sistema de Informação consiste no 
processo de transformação de dados em informações que são utilizadas na estrutura decisória 
da empresa e que proporcionam a sustentação administrativa, visando à otimização dos 
resultados esperados. 
Ainda, segundo Rezende e Abreu (2006, p.65), os Sistemas de Informação, 
independentemente de seu nível ou classificação, têm como maior objetivo auxiliar os 
processos de tomada de decisões na empresa. 
Para Padoveze (2000, p. 47) Sistema de Informação representa um conjunto de recursos 
humanos, materiais, tecnológicos e financeiros agregados segundo uma sequência lógica para 
o processamento dos dados e tradução em informações onde por meio de seu produto possa 
permitir às organizações o cumprimento de seus objetivos principais. 
Rezende e Abreu (2006, p. 66) destacam alguns benefícios que as empresas procuram 
obter por meio dos Sistemas de Informação tais como suporte à tomada de decisão profícua, 
valor agregado ao produto (bens e serviços), melhor serviço e vantagens competitivas, produtos 
de melhor qualidade, oportunidade de negócios e aumento da rentabilidade, mais segurança nas 
informações, menos erros, mais precisão, aperfeiçoamento nos sistemas, eficiências, eficácia, 
efetividade, produtividade, carga de trabalho reduzida, redução de custos e desperdícios, 
controle das operações, etc. 
A informação é considerada como um diferencial para as empresas que pretendem 
destacar-se no mercado, manter a competitividade e a continuidade. Logo a utilização da 
informação em níveis estratégico, tático e operacional beneficiarão as decisões e satisfação dos 
clientes tanto externos como internos (REZENDE; ABREU, 2006, p.67). 
A Tecnologia da informação representa recursos tecnológicos e computacionais para 
geração e uso da informação. Por meio dela se acessa o Sistema de Informação de uma 
organização de maneira mais eficaz (REZENDE; ABREU, 2006, p.78). 
B

Os componentes da Tecnologia da Informação são hardware e seus dispositivos e 
periféricos, software e seus recursos, sistemas de telecomunicações, gestão de dados e 
informações. 
Para o uso da Tecnologia da Informação, além da análise de custos, benefícios, riscos e 
viabilidade, é necessário destacar alguns itens de atenção (REZENDE; ABREU, 2006, p. 79) 
tais como respeitar a legislação vigente, evitando a pirataria, estabelecer um plano de 
necessidades e de contingência para atender a eventuais deficiências de funcionamento, focar a 
inteligência empresarial e não a tecnologia propriamente dita, elaborar um plano de gestão da 
mudança decorrente da introdução da tecnologia no contexto organizacional. 
O papel da contabilidade no Sistema de Informação é primordial para um 
empreendimento. Segundo Padoveze (2000, p. 78) para a empresa cumprir sua missão é 
necessária a sua continuidade e para isso é necessário a geração de lucro que viabilize esse 
objetivo e o Sistema de Informação deve atender às necessidades informacionais de todos os 
envolvidos no empreendimento tais como acionistas, credores, funcionários, governo, etc.  
Ainda segundo Padoveze (2000, p.78), logo, todas as ações da empresa tais como 
produção, comercialização, finanças devem conduzir a resultados econômicos positivos, ou 
seja, lucros e a Ciência Contábil é especializada em avaliar economicamente a empresa e seus 
resultados e todas as ações terminam por convergir para o Sistema de Informação Contábil que 
essencialmente é um Sistema de Informação possibilitando a Avaliação de Gestão Econômica. 
Segundo Beuren (2000, p. 51), também contribuindo para a existência de Sistema de 
Informação, afirma que ela serve de subsídio à gestão das organizações e considera como fator 
estratégico para o empreendimento. Beuren (2000, p.51) considera que a informação pode ser 
analisada em duas perspectivas: uma porque pode facilitar a identificação de alternativas 
inovadoras no processo de elaboração da estratégia empresarial, ou seja, ela pode apoiar a 
definição da estratégia de outras variáveis; outra porque a informação também se configura 
como componente vital que se incorpora na estratégia definida.  
Para Maccari e Sauaia (2006, p. 374) o Sistema de Informação tem uma importância no 
ambiente organizacional moderno e sua utilização para a ser um recurso estratégico decisivo na 
obtenção e manutenção das vantagens competitivas. 
Logo percebe-se um senso comum entre os autores como Beuren (2000), Padoveze 
(2000), Rezende e Abreu (2006), Maccari e Sauaia (2006) que o Sistema de Informação 
representa um recurso estratégico no processo de tomada de decisão e que o seu sucesso está 
ligado aos objetivos e características para os quais foi desenvolvido (MACCARI; SAUAIA, 
2006, P. 374). 
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2.4.2. Fases de desenvolvimento de sistemas 
 
É importante a existência de uma metodologia de desenvolvimento estruturado de 
Sistema de Informação, para o caso da Incubadora de Empresas da Universidade Presbiteriana 
Mackenzie conforme recomenda a literatura para garantir a sua efetividade. 
De acordo com Rezende e Abreu (2006, p. 229) o desenvolvimento de projetos, sistemas 
ou software pode ser dividido em cinco fases. A primeira fase, caracterizada como Estudo 
Preliminar, ou anteprojeto, ou estudo inicial ou primeira visão consiste na visão global e 
genérica do projeto, sistema ou software concebido, com a primeira definição dos requisitos 
funcionais desejados, objetivos, abrangências, integrações, limitações, impactos e áreas 
envolvidas, bem como a nominação da equipe envolvida. Deve ser elaborado para compreender 
a necessidade e a estrutura do projeto, sistema ou software. Possui duas origens: solicitado por 
terceiros e sugerido pelos executores. 
A segunda fase caracterizada como Análise do Sistema Atual ou reconhecimento do 
ambiente consiste na visão global do atual sistema, relatando os requisitos funcionais atuais, 
observando suas vantagens e desvantagens, por meio de levantamento de dados e organização 
de informações. Deve ser elaborado para conhecer o ambiente e o produto existente. 
A terceira fase representa o Projeto Lógico, ou especificação do projeto, ou design. 
Consiste na confecção de macro propostas de soluções, definição dos requisitos funcionais 
reais, desenho e detalhamento da lógico ideal do projeto. Também representa a definição de 
“quê” o projeto, sistema ou software fará. Deve ser elaborado para obter a visão sistêmica do 
ponto de vista físico, e da segurança de seus resultados. 
A quarta fase é denominada como Projeto Físico e consiste na execução, confecção de 
programas e seus respectivos testes, bem como, layout final das entradas e saídas. Representa 
a definição de “como” o projeto, sistema ou software será e deve ser elaborado para obter a 
visão sistêmica do ponto de vista físico e da segurança de seus resultados. 
A quinta fase caracterizada como Projeto de Implantação, ou projeto de disponibilização 
e uso se refere à disponibilização, execução do planejamento de implantação, treinamento e 
capacitação do cliente e/ou usuário, da efetiva implantação final e o acompanhamento pós-
implantação. Deve ser elaborado para a total entrega do projeto, sistema ou software ao cliente 
e/ou usuário, com características reais de qualidade, produtividade e continuidade. 
Rezende e Abreu (2006, p. 229) recomendam que mesmo respeitados os pontos de 
avaliação da qualidade e aprovação do software é necessário uma revisão e validação formal de 
todos os envolvidos. Recomendam ainda atenção para os requisitos funcionais que consistem 
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na utilização de técnicas de levantamento de dados e a análise de requisitos para atender aos 
anseios do cliente e/ou usuários relacionados ao Sistema de Informação. A elaboração da 
análise dos requisitos tem origem nos requisitos funcionais (RF) desejados pelo cliente no 
Estudo Preliminar (EP) e dos requisitos funcionais existentes da Análise do Sistema Atual 
(ASA), para gerar os requisitos funcionais reais relatados no Projeto Lógico (PL) conforme 
Figura 2. 
É importante, para o desenho de um Sistema de Informação apropriado, traçar a 
necessidade real do negócio. Para o desenvolvimento de um Sistema de Informação Gerencial 
os requisitos funcionais podem ser substituídos pelas informações gerenciais e/ou estratégias 
(REZENDE; ABREU, 2006, p. 231).  
 
 
Figura 2: Análise de requisitos funcionais 
Fonte: Adaptado de Rezende e Abreu (2006, p. 231). 
              Legenda: EP (Estudo Preliminar); RF (Requisitos Funcionais); ASA (Análise do Sistema Atual); 
                               PL (Projeto Lógico). 
 
No caso da Incubadora de Empresas da Universidade Presbiteriana Mackenzie a 
necessidade consiste na possibilidade de agilizar o processamento das informações para 
atendimento legal e gerencial. As incubadas necessitam de informações tempestivas para se 
manterem competitivas e poderem se desenvolver. 
 
2.5.  O Modelo de Pesquisa 
 
Em função da apresentação dos marcos teóricos que abarcaram este estudo, expostos 
nos tópicos passados, há a apresentação do Modelo de Pesquisa no qual este estudo se norteou 
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ASA
RF
Existentes
PL
RF
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seguindo a estrutura conceitual da Teoria da Contingência mapeada por Chenhall (2006) 
conforme destacado na Figura 3. 
Também foram levadas em consideração as recomendações de Peleias (2011) para as 
micros empresas, no sentido de que deverá existir no mínimo os seguintes relatórios contábeis: 
o relatório da demonstração de resultado, o relatório da margem de contribuição, o relatório dos 
custos e despesas fixos em bases mensais e acumulado e um relatório com um painel de índices 
extraídos das demonstrações contábeis. Ou seja, Peleias (2011) argumenta que se deve 
aproveitar a Contabilidade Societária e Fiscal para se ter uma Contabilidade Gerencial. 
O modelo de pesquisa propõe o mapeamento das características das empresas que estão 
na Incubadora da Universidade Presbiteriana Mackenzie, com base nas variáveis contingenciais 
mencionadas por Chenhall (1962), para traçar um Sistema de Contabilidade Gerencial 
apropriado, que se enquadre às necessidades e perfil das incubadas como prevê a Teoria 
Contingencial. 
Conforme o mapeamento retrate um estilo de organização, de acordo com as 
necessidades dos empreendimentos, quanto mais flexível, suscetível às flutuações do mercado 
mais orgânicos deverão ser os atributos da Contabilidade Gerencial. 
Em contrapartida conforme o resultado do mapeamento das empresas incubadas, 
contemplando todas as variáveis contingenciais, requerendo um ambiente organizacional 
formal regido por regras, procedimentos e processos rígidos, adotar-se-ão os atributos de 
Contabilidade Gerencial característicos de uma estrutura mecânica. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 


Figura 3: Determinantes da organização do Sistema de Contabilidade Gerencial para empresas incubadas 
Fonte: Elaborado pela autora. 
Legenda para atividades mecânicas:1- Estilo de avaliação de desempenho com base no orçamento; 2- Controle orçamentário; 3- Alta dependência dos controles contábeis; 
4- Elevado uso orçamentário; 5- Âmbito restrito; 6- Orçamento de capital sofisticado; 7- Controles sofisticados; 8- Procedimentos operacionais, orçamentos e relatórios 
estatísticos; 9- Uso administrativo do orçamento; 10- Controle interpessoal; 11- Apuração e resultados dos controles; 12- Controles comportamentais; 13- Controles 
patriarcais; 14- Controles de ação; 15- Controles de diagnóstico. 
Legenda para atividades orgânicas: 1- Controle de clãs; 2- Controles sociais; 3- Controles de pessoal; 4- Mecanismos sofisticados integrativos; 5- Controles de prospecção; 
6- Sistema de Controle Gerencial; 7- Orçamentos flexíveis e estáticos; 8- Orçamento participativo; 9- Baixa dependência de controles contábeis; 10- Folga orçamentária; 
11- Contabilidade focada na concorrência; 12- Controles estratégicos interativos; 13- Informação sobre desenvolvimento de produto. 
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3. PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS 
 
Este capítulo tem por objetivo explicitar e fundamentar a metodologia utilizada para o 
desenvolvimento da pesquisa. São apresentados a descrição do método e tipo de pesquisa 
escolhidos bem como a descrição da população/amostra, procedimento para a coleta de dados 
e respectivo processo de tratamento de dados para análise a ser desenvolvida. 
 
3.1. Objetivo geral e objetivos específicos 
 
A Incubadora da Universidade Presbiteriana Mackenzie vem analisando a possibilidade 
de obrigatoriedade de adoção, por parte dos incubados, de um software de gestão que se encaixe 
às suas necessidades. Há vários produtos no mercado que se encaixam as demandas de empresas 
em estágios iniciais de evolução. Assim, há uma demanda por parte da direção da Incubadora 
da Universidade Presbiteriana Mackenzie acerca de um estudo que analise a viabilidade desses 
softwares. 
Contudo é importante discutir o aspecto gerencial porque o empreendedor pode ter um 
software, mas não saber usar a informação gerada. 
Considerando essa demanda, este estudo objetivou: Identificar as necessidades dos 
Sistemas de Controle Gerencial das empresas incubadas, as predisposições dos seus 
gestores para uso desses Sistemas e a partir desses resultados, propor soluções de Controle 
Gerencial que atendam às suas demandas.  
Para atender ao objetivo geral foram propostos os seguintes objetivos específicos: 
1. Identificar as características das empresas incubadas na Incubadora da 
Universidade Presbiteriana Mackenzie na área de serviços; 
2. Identificar as necessidades de Controle Gerencial dessas empresas à luz de suas 
características; 
3. Identificar as predisposições dos gestores das empresas incubadas quanto aos 
usos do Sistema de Controle Gerencial; 
4. Propor soluções de controladoria que atendam às necessidades das empresas 
incubadas na área de serviços da Incubadora da Universidade Presbiteriana 
Mackenzie. 
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3.2. Tipo e método de pesquisa  
 
Thiollent (2012, p. 8) alerta para a confusão existente no entendimento entre método e 
metodologia. Menciona que método é o caminho prático da investigação e a metodologia 
consiste na discussão dos métodos. 
Para este estudo optou-se pela abordagem qualitativa que visa ao estudo da realidade, 
busca dos fatos e explicação da realidade.  
Quanto ao tipo este estudo classifica-se como estratégia de pesquisa a Pesquisa-Ação 
que segundo Thiollent (2012, p.7) consiste em elucidar problemas sociais e técnicos, por 
intermédio de grupos em que encontram-se reunidos pesquisadores, membros da situação-
problema e outros atores e parceiros interessados na resolução dos problemas levantados ou 
pelo menos no avanço ao ser dado para que sejam formuladas adequadas respostas sociais, 
educacionais, técnicas e/ou políticas. 
 “No processo de pesquisa-ação estão entrelaçados objetivos de ação 
e objetivos de conhecimento que remetem a quadros de referência 
teóricos, com base nos quais são estruturados os conceitos, as linhas 
de interpretação e as informações colhidas durante a investigação.” 
(THIOLLENT, 2012, p. 7). 
Partindo de uma análise da literatura existente a respeito da implementação de Sistema 
de gestão contábil-financeira objetivou-se a compreensão do que se foi abordado e/ou adotado 
na área para delineamento durante este estudo especificamente para empresas em estágio 
inicial, as empresas incubadas, considerando a tecnologia como recurso competitivo para o 
desenvolvimento de Sistema de Contabilidade Gerencial. 
Segundo Martins e Theóphilo (2009, p. 20), a pesquisa-ação está estruturada em cinco 
fases: 
1. Diagnóstico de identificação do problema na organização; 
2. Planejamento do estudo das ações para resolver o problema; 
3. Execução das ações planejadas; 
4. Avaliação das consequências de cada ação; 
5. Aprendizagem e identificação dos ensinamentos da experiência. 
A adoção de tal estratégia de pesquisa se justifica, pois se pretendeu buscar 
conhecimento do objeto de estudo por meio da interação entre o pesquisador e os colaboradores 
da situação investigada, tendo-se em vista a proposta de desenvolvimento de Sistema de 
Controle Gerencial em empresas em estágios iniciais de vida (empresas incubadas pela 
Incubadora de Empresas Mackenzie), com descrição dos resultados obtidos nas análises dos 
dados pesquisados. 
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A literatura também indica a Pesquisa-Ação como uma abordagem de pesquisa 
construtivista como mencionam os autores Labro e Tuomela (2002, p.410) que significa na 
interação do pesquisador com o problema embasado pela teoria e não coo um trabalho de 
soluções exclusivamente práticas, proposto por um consultor de mercado. 
Ainda Labro e Tuomela (2002, p.410) mencionam que a Contabilidade Gerencial é uma 
ciência aplicada e a essência de uma ciência aplicada se subsidia na preparação teórica 
fundamentada para a solução práticas dos objetivos. Para isso Labro e Tuomela (2001, p. 416) 
prepararam um modelo de pesquisa conforme Figura 4 detalhando as etapas. 
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Figura 4: As fases e etapas do processo de pesquisa construtiva 
Fonte: Labro e Tuomela (2002, p. 416). 
 
A primeira etapa consiste em encontrar um problema relevante e teoricamente 
interessante. Neste estudo, a primeira etapa consistiu em identificar, na Incubadora da 
Universidade Presbiteriana Mackenzie, uma necessidade interna: implantação de Sistemas de 
Controle Gerencial.  Sabe-se da deficiência das empresas em estágio inicial na administração 
de seus empreendimentos e falta de recursos apropriados para gerenciá-los. A intervenção da 
Incubadora, historicamente, representa uma redução da mortalidade das empresas e a 
implementação de um Sistema de Controle Gerencial reforça todo o suporte necessário que um 
empreendimento inicial necessita. 
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A segunda etapa do processo da pesquisa construtiva prevê a contribuição teórica ao 
problema a ser solucionado, ou seja, um estudo teórico-prático. Nesse sentido houve a reunião 
da pesquisadora, orientadora e gestor da Incubadora da Universidade Presbiteriana Mackenzie 
para esclarecimentos, direcionamentos e planejamento das fases a serem seguidas para alcançar 
o objetivo. 
A terceira etapa consiste no profundo entendimento da questão-problema. Nesta etapa 
buscou-se a revisão da literatura para subsidiar a solução de problemas práticos. Esta etapa é 
imprescindível porque diferencia de um processo de consultoria. Buscou-se na literatura a 
Teoria da Contingência, apresentando suas variáveis contingenciais, para traçar um Sistema de 
Controle Gerencial que se adeque às necessidades das incubadas. 
A quarta etapa representa a criação de um constructo, ou seja, de um modelo 
fundamentado na literatura, na teoria. Nesta etapa propôs-se o mapeamento das necessidades 
das empresas que estão na Incubadora da Universidade Presbiteriana Mackenzie com base nas 
características dos empreendimentos e utilizando-se de uma tipologia de análise na 
classificação em empresa mecânica ou orgânica. Tal classificação se baseou-se nas variáveis 
contingenciais e assim podendo-se assim definir os atributos de Contabilidade Gerencial nas 
incubadas.  
A quinta etapa consistiu no uso dos resultados obtidos por meio do mapeamento das 
incubadas, com base no modelo teórico, ou seja, utilizando o constructo definido para alcançar 
a solução do problema de pesquisa.  
A sexta etapa, examinando o escopo e a aplicabilidade do constructo, consistiria no 
treinamento a ser oferecido às empresas incubadas de Contabilidade Gerencial. Esta etapa não 
foi totalmente contemplada no presente trabalho. Propôs-se o delineamento do treinamento mas 
não sua execução. 
A sétima etapa é representada pela apresentação das contribuições teóricas por meio da 
análise do uso do constructo já aplicado. Ou seja, após aplicação do treinamento de 
Contabilidade Gerencial aos incubados. Esta etapa não foi cumprida no presente trabalho.
Desta forma para atingir os objetivos determinados segue um resumo, descrito na Figura 
5, destacando as fases do desenvolvimento completo que se abrangeu neste estudo. Deve-se 
destacar que não se atingiu a fase 7 do modelo tendo em vista a exiguidade doe prazo para 
finalização do trabalho.  
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Figura 5: As fases e etapas do processo de pesquisa construtiva 
Fonte: Elaborado pela autora, adaptado de Labro e Tuomela (2002, p. 416). 
 
3.3. População e Amostra 
 
No presente estudo foi realizado um censo vez que foram analisadas todas as empresas 
incubadas, na Incubadora de Empresas Mackenzie, havendo 16 empresas incubadas no 
momento do trabalho em campo (tendo em vista a possibilidade de certificação de alguma 
empresa ou nova empresa incubada durante o processo de análise). 
 
3.4. Procedimentos de coleta de dados  
 
Utilizando como parâmetro as empresas que estão na Incubadora da Universidade 
Presbiteriana Mackenzie elas foram entrevistadas por meio de um questionário semiestruturado. 
A coleta de dados consistiu em duas partes: a primeira em mapear as características das 
empresas incubadas, com base nas variáveis contingenciais, para desenvolvimento do Sistema 
de Contabilidade Gerencial apropriado. A segunda consistiu na identificação das necessidades 
e importância do Sistema de Informação Gerencial. 
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3.4.1. Coleta de dados para desenvolvimento do Sistema de 
Contabilidade Gerencial 
 
Para a realização da coleta de dados, para traçar o desenvolvimento do Sistema de 
Contabilidade Gerencial, adotou-se um mapeamento das características das empresas incubadas 
por meio de entrevista semiestruturada e questionário fechado fundamentado nas variáveis 
contingenciais contempladas no referencial teórico. 
Ou seja, primeiramente mapearam-se as características de cada empresa incubada em 
termos de tipo de negócio, constituição jurídica, estratégia de mercado, cultura, ambiente, 
tamanho (no caso as empresas incubadas já representam uma start-up), tecnologia do negócio. 
Em seguida foram consideradas todas as proposições para cada variável, conforme 
previsto na teoria contingencial explanada por Robert Chenhall (2003), relacionando-as com as 
características mapeadas. Também foi considerada a classificação de cada empresa incubada 
em termos de empreendimento mecânico ou orgânico.  
Por fim identificaram-se as práticas de Contabilidade Gerencial mais apropriadas para 
as empresas incubadas com base no modelo teórico traçado na figura 3 do capítulo 2. Cada 
empresa incubada, com base na coleta dos dados, foi classificada no quadrante que a 
caracterizava. 
 
3.5. Procedimentos de tratamento de dados  
 
O tratamento dos dados consistiu na transcrição dos resultados das questões fechadas e 
na utilização de Análise de Conteúdo, conforme explica Bardin (2004, p.27) do produto das 
entrevistas realizadas com gestores das empresas incubadas. 
Segundo Bardin (2004, p.37) a Análise de Conteúdo representa um conjunto de técnicas 
de análise das comunicações que utiliza procedimentos sistemáticos e objetivos de descrição 
do conteúdo das mensagens, indicadores quantitativos ou não que permitam a inferência de 
conhecimentos relativos às condições de produção/recepção (variáveis inferidas) das 
mensagens.  
Seguindo o roteiro de entrevista proposto, para identificar a percepção dos incubados na 
implementação de um Sistema de Controle Gerencial, foi realizada uma análise conforme 
proposto por Bardin (2004, p. 96). A Análise de Conteúdo apresenta fases e organizam-se em 
torno de três pólos cronológicos: 

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1. A pré-análise: Representa a fase de organização por meio de sistematização das 
ideias iniciais de maneira a conduzir a um esquema preciso do desenvolvimento 
das operações sucessivas, num plano de análise segundo Bardin (2004, p. 89); 
2. A exploração do material: Consiste de operações de codificação, desconto ou 
enumeração, em função de regras previamente formuladas conforme Bardin 
(2004, p. 89); 
3. O tratamento dos resultados, a inferência e a interpretação: Os resultados em 
bruto são tratados de maneira a serem significativos e válidos contemplando 
estatísticas simples ou mais complexas que condensam as informações para 
análise e inferência segundo Bardin (2004, p. 89). 
 
Para aplicação da análise de conteúdo utilizou-se os procedimentos pré-definidos, os 
quais foram esquematizados de acordo com a figura 6.
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Figura 6: Desenvolvimento da análise de conteúdo  
Fonte: Elaborado pela autora adaptado de Perez (2006, p. 107). 
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4. APRESENTAÇÃO E ANÁLISE DOS RESULTADOS  
 
Atendendo à proposta metodológica para a pesquisa construtivista, foram cumpridas as 
seis dentre as sete fases previstas como apresentadas na Figura 5: Fase 1-Identificação de um 
problema praticamente relevante e teoricamente interessante: Desenvolvimento da 
Contabilidade Gerencial para Empresas Incubadas; Fase 2-Apresentando as contribuições 
teóricas: Uso da Teoria Contingencial por meio da criação do modelo de pesquisa conforme 
apresentada na Figura 3; Fase 3-Um profundo entendimento do tópico: Mapeamento das 
necessidades das empresas incubadas por meio das entrevistas; Fase 4-Criando um constructo: 
Uso das variáveis contingenciais conforme apresentado no Quadro 3; Fase 5-Implementando e 
testando o constructo: Uso do Mapeamento + Teoria Contingencial por meio da realização da 
Análise de Conteúdo; Fase 6: Delineamento de um treinamento para os incubados tendo como 
objetivo a sensibilização para o uso de Sistemas de Controle Gerencial. Os resultados de cada 
etapa são apresentados e discutidos a seguir. 
 
4.1. Fase 1 - Identificação do Problema Prático 
 
A primeira etapa consistiu em identificar, na Incubadora da Universidade Presbiteriana 
Mackenzie, uma necessidade interna: implantação de Sistemas de Controle Gerencial.  Sabe-se 
da deficiência das empresas em estágio inicial na administração de seus empreendimentos e 
falta de recursos apropriados para gerenciá-los. A intervenção da Incubadora, como já 
mencionado, representa uma redução da mortalidade das empresas e a implementação de um 
Sistema de Controle Gerencial reforça todo o suporte necessário que um empreendimento 
inicial necessita. 
Para a identificação desse problema houve uma reunião com o gestor da Incubadora de 
Empresas da Universidade Presbiteriana Mackenzie em meados do mês de março de 2014. A 
partir desse encontro a proposta do trabalho de Pesquisa-Ação evoluiu com a validação do 
projeto em meados de agosto de 2014. 
No mês de outubro de 2014 houve novamente uma reunião com o novo gestor da 
Incubadora de Empresas Mackenzie com o propósito de dar início às interações com os 
incubados por meio de entrevistas e confirmando a necessidade de criação de um Sistema de 
Controle Gerencial. 
Nesta ocasião apresentou-se o roteiro de trabalho que seria seguido pela pesquisadora 
bem como foi colhida a autorização do gestor para tal atuação. 
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Figura 7: As fases e etapas do processo de pesquisa construtiva 
Fonte: Elaborado pela autora, adaptado de Labro e Tuomela (2002, p. 416). 
 
 
4.2. Fase 2 – Apresentando as contribuições teóricas 

A Fase 2 foi representada pelas contribuições teóricas: Uso da Teoria Contingencial por 
meio da criação do modelo de pesquisa conforme apresentada na Figura 3. Nesta etapa do 
processo da pesquisa construtiva prevê a contribuição teórica ao problema a ser solucionado, 
ou seja, um estudo teórico-prático. Nesse sentido houve a reunião da pesquisadora, orientadora 
e gestor da Incubadora da Universidade Presbiteriana Mackenzie para esclarecimentos, 
direcionamentos e planejamento das fases a serem seguidas para alcançar o objetivo em meados 
de março de 2014. 
Em meados de outubro de 2014 houve outra reunião com o gestor da incubadora que 
consistiu na validação do roteiro a ser utilizado para o uso da entrevista semiestruturada. 
Apresentou-se o roteiro associando cada detalhe a ser mapeado com a Teoria Contingencial, 
por meio das variáveis contingenciais, bem como foi realizado um teste da entrevista com o 
gestor para verificar se tudo que é necessário foi abarcado e se era conveniente tais 
questionamentos.  
Foram apresentadas as variáveis contingenciais estrutura, ambiente, tecnologia e 
estratégia associados às questões a serem abordadas pela pesquisadora junto aos incubados. 
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Fundamentada pela Teoria Contingencial, por meio do mapeamento, apresentou-se que o 
objetivo era mapear as características das empresas incubadas e classificá-las como empresas 
mecânicas ou orgânicas. 
Todo o teste da entrevista e as avaliações do gestor a respeito do roteiro foram gravados 
e transcritos para análise e documentação. 
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Figura 8: As fases e etapas do processo de pesquisa construtiva 
Fonte: Elaborado pela autora, adaptado de Labro e Tuomela (2002, p. 416). 
 

4.3. Fase 3 – Levantamento das necessidades e predisposições das empresas 
incubadas 
 
A Fase 3 consistiu em um profundo entendimento do tópico: Mapeamento das 
necessidades das empresas incubadas por meio das entrevistas. Nesta etapa buscou-se a revisão 
da literatura para subsidiar a solução de problemas práticos. Esta etapa é imprescindível porque 
se diferencia de um processo de consultoria.  
 Utilizou-se das variáveis contingenciais estrutura, ambiente, tecnologia e estratégia para 
identificar se as empresas incubadas apresentavam características mecânicas ou orgânicas. A 
partir da revisão da literatura analisou-se quais controles, em função da classificação entre 
mecânica ou orgânica, seriam mais apropriados a serem aplicados a essas empresas. 
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 Por meio da interação com os gestores de todas as empresas incubadas na Incubadora 
de Empresas da Universidade Presbiteriana Mackenzie constatou-se uma lacuna em todos os 
controles necessários e básicos, lacuna esta que será descrita nas próximas etapas.   
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Figura 9: As fases e etapas do processo de pesquisa construtiva 
Fonte: Elaborado pela autora, adaptado de Labro e Tuomela (2002, p. 416). 
 
 
4.4. Fase 4 – Uso das variáveis contingenciais 
 
 A Fase 4 foi retratada pela construção de um constructo: Uso das variáveis 
contingenciais conforme apresentado por meio do Roteiro da Entrevista Semiestruturada 
conforme Anexo 3. A cada questão houve a associação à variável contingencial envolvida com 
cada característica a ser mapeada. No total foram feitas nove questões. 

4.5. Fase 5 – Uso do Mapeamento + Teoria Contingencial  
 
Neste tópico são apresentadas as análises dos dados e resultados da pesquisa qualitativa 
realizada por meio de entrevistas semiestruturadas.  
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Figura 10: As fases e etapas do processo de pesquisa construtiva 
Fonte: Elaborado pela autora, adaptado de Labro e Tuomela (2002, p. 416). 
 
 
Para a realização da análise qualitativa, as quais foram efetuadas mediante o uso do 
“Roteiro de Entrevista” e coleta de “Dados da Empresa e do Respondente” previamente 
elaborados e que constam na seção de Apêndices (Apêndices 01, 02 e 03), entrevistou-se toda  
a população da Incubadora de Empresas da Universidade Presbiteriana Mackenzie, ou seja, 16 
incubados. Antes da efetivação das entrevistas o “Roteiro de entrevista” e “Dados da Empresa 
e do Respondente” foram avaliados e testados pelo gestor da Incubadora de Empresas 
Mackenzie no mês de outubro de 2014 como já mencionado anteriormente. 
As entrevistas, ocorridas entre outubro e novembro de 2014, tiveram a duração de, 
aproximadamente, 50 minutos, sendo registradas utilizando-se gravador digital e 
posteriormente foram transcritas integralmente e de forma homogênea. A técnica utilizada para 
análise foi a Análise de Conteúdo conforme Bardin (2004). 
Este capítulo evidencia os resultados das entrevistas realizadas por meio das quais se 
buscou identificar a estrutura de organização e gestão das empresas incubadas.  Levou-se em 
consideração a variável contingencial da estrutura organizacional evidenciada na teoria da 
contingência por Burns & Stalker (1960) e Lawrence & Lorsh (1967) que tratam de separar as 
organizações entre mecânicas e orgânicas. 
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Como elementos de análise a pesquisa baseou-se no framework proposto por 
Khandwalla (1976) e Ghobril (2007), retratado no “Roteiro de entrevista” (Apêndice 03), com 
o fito de mapear as características das empresas incubadas na Incubadora da Universidade 
Presbiteriana Mackenzie na área de serviço, por meio da criação de nove categorias. Conforme 
será explicitado no Quadro 6 utilizaram-se categorias de análise associando-os aos dados 
obtidos de cada incubado. 
Para uma melhor compreensão este tópico foi organizado de modo a apresentar a análise 
de conteúdo em três partes da pesquisa qualitativa:  
1. Perfil dos empreendedores das empresas incubadas; 
2. Perfil das empresas incubadas; 
3. Análise das Categorias. 
O terceiro item compreenderá a análise das nove categorias para cada incubado 
entrevistado confrontando com a presença ou ausência dos elementos identificados no 
referencial teórico exposto. Desse modo será possível a identificação das empresas incubadas 
enquanto mecânicas ou orgânicas. 
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Figura 11: As fases e etapas do processo de pesquisa construtiva 
Fonte: Elaborado pela autora, adaptado de Labro e Tuomela (2002, p. 416). 
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4.5.1.  Perfil dos empreendedores das empresas incubadas 
 
O Quadro 4 apresenta as informações sobre formação educacional, idade, tempo de 
experiência na área, tempo de vivência profissional e estrutura familiar dos empreendedores de 
cada empresa incubada. O objetivo é mapear o perfil de cada gestor/fundador de cada 
empreendimento.
Incubado Idade Formação Educacional 
Estrutura 
familiar 
Tempo de 
experiência na 
área 
Tempo de 
vivência 
profissional 
Incubado_01 23 
Curso superior em 
Administração de 
Empresas em 
andamento. 
Pais com nível 
Superior 0,5 anos 5 anos 
Incubado_02 26 
Superior em 
Publicidade e 
Propaganda. 
Pais com nível 
Superior 1,5 anos 5 anos 
Incubado_03 55 Superior em Engenharia Mecânica 
Pais com nível 
Superior 31 anos 31 anos 
Incubado_04 29 Superior em Música 
Pais com nível 
Superior 0,5 anos 11 anos 
Incubado_05 24 Superior em Biologia 
Pais com nível 
Superior 0,5 anos 1 ano 
Incubado_06 32 
Superior em 
Ciências da 
Computação 
Pais com nível 
Superior 10 anos 10 anos 
Incubado_07 24 Superior em Arquitetura 
Pais sem nível 
Superior 1 ano 5 anos 
Incubado_08 26 Superior em Arquitetura 
Pais com nível 
Superior 6 anos 6 anos 
Incubado_09 37 
Superior em 
Engenharia da 
Computação 
Pais com nível 
Superior 19 anos 19 anos 
Incubado_10 26 Superior em Contabilidade e Moda 
Pais com nível 
Superior 10 anos 1 ano 
Incubado_11 28 
Tecnólogo em 
Gestão de Negócios 
em Serviços 
Pais sem nível 
Superior 2 anos 16 anos 
Incubado_12 37 Superior em Desenho Industrial 
Pais com nível 
Superior 2 anos 23 anos 
Incubado_13 28 
Superior em 
Ciências da 
Computação 
Pais com nível 
Superior 10 anos 10 anos 
Incubado_14 24 Superior em Desenho Industrial 
Pais com nível 
Superior 1 ano 5 anos 
Incubado_15 36 Superior em Arquitetura 
Pais sem nível 
Superior 2 anos 18 anos 
Incubado_16 38 Tecnólogo Gráfico Pais sem nível Superior 1 ano 24 anos 
 
Quadro 4: Elementos de análise por categoria 
Fonte: Dados da pesquisa
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As pessoas entrevistadas em cada empresa incubada representam os fundadores, 
criadores do modelo de negócio e também os gestores. 
Observa-se que todos apresentam formação educacional em nível superior e vivência 
profissional. O tempo de experiência na área do modelo de negócio criado é, em sua maioria 
inferior ao tempo de vivência profissional o que indica que a ideia empreendedora é derivada 
de suaexperiência laboral. Todavia, as experiências são heterogêneas, pois variam de 1 a 31 
anos de vivência profissional. Os empreendedores declararam que essa experiência, adquirida 
no mercado, deverá ser aplicada em seus próprios negócios. 
 
4.5.2. Perfil das empresas incubadas 
 
No Quadro 5 são apresentadas as informações sobre o tipo de negócio criado, ramo do 
negócio em termos genéricos, constituição jurídica, quantidade de sócios, número de 
funcionários, segmento de tipo de clientes. 
Observa-se que mais de 50% dos entrevistados ainda não tem constituição juridica e a 
maioria apresenta sócios no processo de criação e condução do negócio. Dentre os entrevistados 
apenas dois atuam no setor público, além do privado, ao oferecerem seus serviços/produtos; 
observa-se também que há predominância dos negócios caracterizados como serviços. 
 
4.5.3. Análise das Categorias 
 
Nesta etapa classificou-se cada questão do Roteiro de Entrevista (Apêndice 3) 
pertencente a uma categoria e, está associada a uma das variáveis contingenciais da Teoria 
Contingencial. 
Para Bardin (2004, p. 111) a maioria dos procedimentos de análise organiza-se em redor 
de um processo de categorização. Bardin (2004, p. 111) afirma que a categorização é uma 
operação de classificação de elementos constitutivos de um conjunto, por diferenciação. Ainda 
segundo Bardin (2004, p.112) a classificação de elementos em categorias impõe a investigação 
do que cada um deles tem em comum com outros e o que vai permitir o seu agrupamento é a 
parte comum existente entre eles. 
Nesta etapa, portanto, há a análise que deu-se pelo confronto entre os elementos 
formados pelas categorias apresentados no Quadro 6 e a presença ou ausência dos elementos 
identificados no referencial teórico. Para cada questão apresentada no Quadro 6 houve a 
classificação dela de acordo com uma variável contingencial e resultando em uma categoria de 
análise. Também há a indicação, para cada questão, da possibilidade de se classificar cada 
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resposta de cada gestor em orgânica ou mecânica associando-se, assim, à estrutura do 
empreendimento. A seguir há a apresentação da análise das nove categorias da terceira etapa 
da análise de conteúdo.  
 
Incubado Ramo de negócio Segmento de 
negócio 
Constituição 
Jurídica 
Quantidade 
de sócios 
Número de 
funcionários 
Incubado_01 Representação Comercial 
Privado e 
Público Não há. 2 0 
Incubado_02 
Consultoria em 
Recursos Humanos 
Digital 
Privado    Ltda. 2 1 
Incubado_03 
Consultoria em 
Tecnologia da 
Informação 
Privado    Ltda. 2 0 
Incubado_04 Serviço de distribuição 
ao varejo Privado    Ltda. 3 0 
Incubado_05 Consultoria - Área de Biológicas 
Privado e 
Público Não há. 3 0 
Incubado_06 Serviço de Infraestrutura de TI Privado    Não há. 3 0 
Incubado_07 Arquitetura   Privado    Ltda. 1 1 
Incubado_08 Arquitetura  Privado    Ltda. 3 1 
Incubado_09 Serviço de Infraestrutura de Mídia Privado    Ltda. 3 0 
Incubado_10 Estilista Privado    Não há. 1 1 
Incubado_11 Hotelaria Privado    Não há. 2 0 
Incubado_12 
Serviço/Indústria 
equipamentos 
Ortopédicos 
Privado e 
Público Não há. 2 0 
Incubado_13 E-commerce Privado    Não há. 2 0 
Incubado_14 
Serviço/Indústria 
produtos 
personalizados 
Privado    Não há. 2 0 
Incubado_15 Serviços de divulgação de eventos 
Privado e 
Público Ltda. 3 0 
Incubado_16 Serviço/Indústria de Reciclagem 
Privado e 
Público Não há. 1 0 
 
Quadro 5: Perfil das empresas incubadas 
Fonte: Dados da pesquisa. 
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Questão Categorias Variável 
contingencial Estrutura mecânica  Estrutura orgânica 
1) Conte um pouco da história da empresa.  C01-História da 
empresa Estrutura  
Minuciosa divisão do 
trabalho, estruturas 
burocráticas, detalhista. 
Estruturas flexíveis, nem 
sempre sujeitas à divisão do 
trabalho e à fragmentação. 
2) Qual é o seu mercado-alvo? Quem são seus principais 
clientes? Alguns clientes especiais representam percentual 
expressivo de seu faturamento? 
C02-Mercado-alvo Estrutura  Concentração/mercado 
segmentado. 
Diluição de 
clientes/mercado amplo. 
3) Como você caracterizaria o ambiente externo no qual sua 
empresa atua/atuará? 
C03-Ambiente de 
atuação Ambiente Baixa hostilidade. Alta hostilidade. 
4) Como é a competição no seu segmento de mercado (ou nas 
diferentes linhas)? Há grandes empresas líderes ou novos 
entrantes? 
C04-Competição Ambiente Fragmentado/estável. Competitivo/instável. 
5) Descreva suscintamente o processo de criação do 
produto/serviço a ser ofertado. 
C05-Criação do 
produto/serviço Tecnologia  Estrutura padronizada. Estrutura flexível. 
6) Em geral como é/será a postura estratégica da empresa? C06-Posição Estratégica Estratégia Estática. Dinâmica. 
7) A empresa tem promovido algum ajuste nas suas 
estratégias e processos em função de mudanças no mercado? 
Exemplifique. 
C07-Influência da 
Estratégia sobre a 
estrutura 
Estratégia Estrutura eficiente rígida. Estrutura flexível. 
8) Como você mede o desempenho do seu negócio? Cite 
alguns indicadores de desempenho. 
C08-Controle de 
desempenho do 
negócio 
Tecnologia 
Contemporânea  
Presença de indicadores 
rígidos de desempenho. Feeling. 
9) Em geral como é/será a filosofia de gerenciamento 
operacional da empresa? 
C09-Filosofia de 
gerenciamento Estrutura  
Minuciosa divisão do 
trabalho, estruturas 
burocráticas, detalhista. 
Estruturas flexíveis, nem 
sempre sujeitas à divisão do 
trabalho e à fragmentação. 
 
Quadro 6: Elementos de análise por categoria 
Fonte: Elaborado pela autora. 
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Segue-se, então, a apresentação e análise das 9 categorias formadas na terceira etapa da 
Análise de Conteúdo para cada empresa incubada da Incubadora de Empresas da Universidade 
Presbiteriana Mackenzie. Para cada categoria enquadrou-se a resposta de cada empresa em tipo 
mecânico ou orgânico. Quando houve uma mistura de características enquadrou-se como mista. 
 
4.5.3.1. Categoria C01-Histórico da empresa 
 
A Categoria C01-Histórico da empresa foi formada com o objetivo de mapear o 
estágio de desenvolvimento, perfil técnico/gerencial dos dirigentes, senso de oportunidade e 
pró-atividade dos gestores. É retratada pela seguinte questão do Roteiro de Entrevista 
(Apêndice 3): “01) Conte um pouco da história da empresa. “ 
Esta categoria está associada à variável contingencial estrutura que, de acordo com 
Chenhall (2003, p.144), tem relação com o desenho do Sistema de Controle Gerencial 
representando uma especificação formal dos diferentes papéis desempenhados pelos membros 
da organização. A proposição relacionada à variável Estrutura, associada ao desenho do Sistema 
de Controle Gerencial, é o “estilo de liderança caracterizado pela consideração comparada para 
o estilo de iniciativa” (CHENHALL, 2003, p. 144). Se a estrutura era flexível, a empresa foi 
classificada como orgânica, se a estrutura era rígida foi classificada como mecânica. 
Esta categoria indica em que condições decidiu-se criar o negócio e transmite se as 
características, estruturas pessoais e familiares influenciaram a criação do negócio e o estilo de 
estrutura da empresa incubada.  
O Quadro 7 retrata todas as respostas dadas pelos gestores de todas as empresas 
incubadas para a primeira questão. Observa-se, em comum nas respostas, que a maioria possuía 
um desejo de “abrir o próprio negócio” e se desvincularam de seus empregos formais para se 
dedicarem a esse objetivo.  
Também, através das respostas, é possível identificar que a abertura de um novo negócio 
era um objetivo consistentemente citado como sofrendo influências das personalidades dos pais 
ou do desejo de ser bem sucedido em empreendimento inovador de controle próprio. De acordo 
com as respostas, identifica-se que as empresas foram criadas para atendimento de um objetivo, 
de um desejo e em sua maioria, não seguiram padrões rígidos e estruturados para a criação. Por 
esse o motivo as respostas foram classificadas, em sua maioria, como orgânicas. Todavia, em 
alguns casos, houve uma mescla de características rígidas com flexibilidade: as empresas nessa 
situação foram classificadas como mistas e suas respostas aparecem como fazendo parte de 
duas colunas no Quadro 7. 
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Incubado Estrutura mecânica  Estrutura orgânica 
Incubado_01   
"...e um sonho que eu tenho na minha vida é ser 
grande, esse é o meu maior sonho, isso é o que me 
move, eu quero ser grande, eu quero ser gigante, 
na verdade." "... A gente já tá aqui, eu larguei a 
empresa que eu trabalhava, tô no mercado, já 
estamos com a empresa, já temos uma marca, 
algumas pessoas já nos conhecem e aí? Vamos 
lagar tudo, vamos desistir? Não, essa não é a ideia, 
a ideia é persistir." 
Incubado_02   
"... mas como paralelo, a gente não deixou os 
empregos, tal, quando a gente viu que a gente 
conseguia trabalhar juntos e poderia fazer alguma 
coisa maior. " 
Incubado_03 
"... nós somos pessoas mais maduras, 
profissionais já há bastante tempo no 
mercado, e nos deparamos com algumas 
limitações, ou podemos chamar de 
oportunidades, no mercado." 
  
Incubado_04   "... viu o tamanho do investimento e resolveu ir 
a fundo. “Vamos?” “Vamos!" 
Incubado_05   "Bom, a ideia ... Surgiu ... a gente estava numa 
aula..." 
Incubado_06   
"Nós trabalhávamos na mesma empresa ... E nós 
tínhamos muitas ideias, queríamos fazer muitas 
coisas" 
Incubado_07   "...eu acho que as influências familiares, as influências externas..." 
Incubado_08   
"... surgiu quando a gente ainda estava no último 
ano da faculdade e meus sócios...""E vocês 
decidiram se unirem pra depois de formar montar 
um negócio?" "Isso..." 
Incubado_09   
"Acho que na parte da questão acadêmica de 
pesquisa, sim. Na parte de negócios, minha mãe 
era muito mais dinâmica…" 
Incubado_10 
"E eu queria fazer ...porque eu sempre gostei disso... É muito difícil, um mercado muito 
complicado e eu sempre sonhei em ter um ateliê. Ai, eu analisando isso, falei: “Vou fazer 
alguma faculdade na área de finanças…" 
Incubado_11 
"Bom, tudo começou quando um amigo de um amigo meu e do meu sócio...Pera aí, eu acho 
que tem um mercado aí que a gente pode procurar, né, que a gente pode tentar ver se tem 
negócio”. “…Eu lembro que eu sempre queria ter algo meu, sempre quis buscar as minhas 
próprias coisas etc" 
Incubado_12 "A ideia do empreendedorismo na minha visão assim, já vem há algum tempo. " 
Incubado_13 "A gente participou de um projeto que a gente teve uma ideia de criar um negócio..." 
Incubado_14 
"A gente trabalhou junto na oficina de customização e lutieria, depois a gente foi fazer 
designer junto e resolveu partir pra ideia da empresa junto também...Eu acho que a própria 
natureza nossa sempre impulsionou a gente a desenvolver alguma coisa nova " 
Incubado_15 "desde sempre que eu me entendo por gente, eu sempre quis ter um negócio, sempre quis trabalhar para mim mesma. " 
Incubado_16 
"...eu já me considero um intraempreendedor, porque na verdade, nas empresas em que eu 
passei, eu sempre consegui resolver problemas sérios e achar soluções, realmente, que a 
empresa teve muito ganho com isso." 
 
Quadro 7: Dados da Categoria 01_C01-História origem da empresa (características do empreendedor) 
Fonte: Dados da pesquisa. 
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4.5.3.2. Categoria C02-Mercado-Alvo 
 
A Categoria C02-Mercado-Alvo foi formada com o objetivo de identificar a escala da 
variável contingencial estrutura: mercado amplo ou segmentado (empresa orgânica ou 
mecânica), concentração ou diluição de clientes (empresa mecânica ou orgânica).  
Esta categoria é retratada pela seguinte questão do Roteiro de Entrevista (Apêndice 3): 
“02) Qual é o seu mercado-alvo? Quem são seus principais clientes? Alguns clientes 
especiais representam percentual expressivo de seu faturamento?”. 
Esta categoria está associada à variável contingencial estrutura que, de acordo com 
Chenhall (2003, p.144), tem relação com o desenho do Sistema de Controle Gerencial 
relacionada com altos níveis de ambiente externo incerto.  
A proposição relacionada à variável Estrutura, associada ao desenho do Sistema de 
Controle Gerencial analisa associação do ambiente externo como mais abertos, por conta da  
diversificação de clientes, e a informalidade do Sistema de Controle Gerencial. (CHENHALL, 
2003, p. 144).  
Se a estrutura foi classificada como aberta e portanto, flexível, a resposta para a essa 
categoria classificou a empresa como orgânica; se a estrutura foi classificada rígida, consistente, 
a empresa foi classificada como mecânica. 
O Quadro 8 retrata o nicho de mercado alvo identificado nas respostas de cada empresa 
incubada. A partir da identificação do tipo de cliente a ser atendido foi possível verificar qual 
tipo de estrutura cada empresa incubada apresenta para atingir a demanda identificada no 
mercado. 
Há a identificação, pelas respostas dadas, que cada empresa incubada objetiva uma 
diversificação de clientes ao mencionarem “pequenos empreendimentos”, ou ainda “a gente 
atua no Brasil todo”, ou mesmo “nossos clientes são muitos, são muitos”. Por esse motivo as 
respostas levaram a classificar as empresas, em sua maioria, como orgânicas, porque a estrutura 
de vendas é caracterizada como aberta e portanto, como flexível.  
Se houve identificação de uma mescla de características rígidas com flexibilidade, as 
empresas foram classificadas como mistas. Nesses casos as respostas aparecem classificadas 
dentro de duas colunas, como foi o caso da maioria. 
É importante ressaltar que o foco que a empresa deseja dar ao mercado para captação 
de clientes influencia o desenho do Sistema de Controle Gerencial, ou seja, o desenho da 
estrutura do empreendimento deve ser contemplado no desenho do Sistema de Controle 
Gerencial a ser desenvolvido (CHENHALL, 2003, p.144). 
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Incubado Estrutura mecânica  Estrutura orgânica 
Incubado_01 "Bares e restaurantes, esse é o alvo." 
Incubado_02 "... nosso cliente se mantém como pessoa física, nosso público-alvo." 
Incubado_03 "... todas essas empresas de consultoria são consultorias de nicho, pequenas, né, elas têm 
necessidade de expansão. " 
Incubado_04   "Não, a gente atua no Brasil todo..." 
Incubado_05 "...  pequenos estabelecimentos..." 
Incubado_06   
"...voltado pro pequeno empreendedor, 
profissional liberal e pra qualquer pessoa que tenha 
necessidade de, assim, economia..." 
Incubado_07   "...nossos clientes são muitos, são muitos..." 
Incubado_08   
"...são clientes de classe C, classe B, alguns são 
empresários, são pessoas jurídicas e outros são 
pessoas físicas." 
Incubado_09   
"...o cliente alvo é a instituição de ensino, mas 
ao mesmo tempo, eu tenho uma série de empresas 
e o mercado..." 
Incubado_10 "São noivas, madrinhas, debutantes, tudo relacionado a festa." 
Incubado_11 "...são os estudantes estrangeiros..." 
Incubado_12 "Então, os concorrentes hoje maiores, eles não estão preocupados com esse público que eu tô te falando do SUS, ninguém tá preocupado com esse público..." 
Incubado_13 "todo mundo gosta de economizar, né, então se você quiser economizar, provavelmente vai 
ser o lugar para achar as promoções mais baratas, os produtos mais baratos da internet." 
Incubado_14 
"O público... são dois públicos que a gente trabalha, tem o público direto que são bares, do 
setor comercial, bares temáticos com relação ao gênero rock e isso nesse primeiro momento e 
o outro público que são os jovens, os roqueiros de forma mais simplificada, numa faixa etária 
entre 20-25 de início até os seus 60 anos, o público harleiro, não se você conhece, anda de 
Harley. " 
Incubado_15 "São os produtores culturais, eles são os meus clientes..." 
Incubado_16 "Então, ai que tem uma questão, que ai que eu preciso ter teste, por quê? Ela tem um viés 
social, que provavelmente vai atrair muitas pessoas da classe C." 
 
Quadro 8: Dados da Categoria 02_C02-Mercado-alvo 
Fonte: Dados da pesquisa 
 
4.5.3.3. Categoria C03-Ambiente de Atuação 
 
A Categoria C03-Ambiente de Atuação foi formada com objetivo de identificar a 
escala da variável contingencial ambiente. Objetivou-se identificar a escala de hostilidade do 
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ambiente, considerando-se se o mercado foi caracterizado como receptivo por cada empresa 
incubada (Quadro 9).  
Esta categoria é retratada pela seguinte questão do Roteiro de Entrevista (Apêndice 3): 
“03) Como você caracterizaria o ambiente externo no qual sua empresa atua/atuará?”. 
Esta categoria está associada à variável contingencial ambiente que, de acordo com 
Chenhall (2003, p.138), tem relação com a incerteza da estrutura da organização porque 
representa uma variável independente. Isso porque representa um fator que está fora do controle 
do gestor do empreendimento. 
As proposições relacionadas à variável Ambiente, associadas ao desenho do Sistema de 
Controle Gerencial, são: quanto mais incerto o ambiente externo mais aberto e externo deve ser 
o foco do Sistema de Controle Gerencial; quanto mais hostil e turbulento for o ambiente 
externo, maior a dependência em controles formais e na ênfase em orçamento tradicional; se  o 
Sistema de Controle Gerencial focar em vigorosos controles financeiros, que são usados em 
ambientes externos incertos, ele será usado juntamente com a ênfase na flexibilidade e nas  
interações pessoais  (CHENHALL, 2003, p. 138).  
Nesse sentido, por meio das respostas dadas por todas as empresas incubadas, 
disponíveis no Quadro 9, observa-se que alguns sinalizaram que o mercado é receptivo para o 
produto que oferecem e outros alegam que, por mais que seja difícil a entrada no mercado, há 
campo para atuação tranquila no mercado alvo da empresa. 
Como o ambiente externo é uma poderosa variável presente na literatura, de acordo com 
Chenhall (2003, p.138), e como já mencionado anteriormente, ela está relacionada à incerteza 
da estrutura da organização porque independe das potencialidades da empresa e das condições 
em que o mercado se encontra para que essa empresa atue. Logo, por meio das respostas, todas 
as empresas foram classificadas dentro da coluna de classificação orgânica, por mais que o 
ambiente externo fosse muito bem definido aos olhos dos empreendedores por meio de suas 
respostas.   
O ambiente é uma variável contingencial delicada e impacta na organização interna de 
todos os empreendimentos. Nesta variável, em específico, como sinaliza Chenhall (2003, 
p.138) mesmo sendo um ambiente orgânico é necessária a presença de controles rígidos também 
associados com flexibilidade de adaptações em função das flutuações do mercado. 
Por meio das respostas constata-se também, em sua maioria, um certo otimismo por 
parte dos empreendedores. O que requer controles precisos para subsidiar a tomada de decisão 
dos gestores por meio de fatos mais palpáveis e não decisões baseadas por meio de feeling.
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Incubado Estrutura mecânica  Estrutura orgânica 
Incubado_01 "Eles estão loucos pra querem isso, loucos, loucos. Não tem um que virou e falou que não quer instalar." 
Incubado_02 "... um produto diferenciado, que não tem no mercado..." "... eu diria que há mercado..." 
Incubado_03   "... difícil é, porque a concorrência, ..." 
Incubado_04   
"A gente tá, ainda, se entendendo com o 
mercado, porque como qualquer outro 
mercado, existe uma máfia..." 
Incubado_05   "A gente tá testando bastante..." 
Incubado_06   
"...bastante demanda, mas... tem bastante 
procura, mas por outro lado tem bastante 
oferta também..." 
Incubado_07   
"... que no Brasil é incipiente ainda, tá 
começando, mas eles não têm quem faça 
esses projetos..." 
Incubado_08 "Sim. Tem sido receptivo esses anos." 
Incubado_09 "...a gente achou que o mercado estava receptivo..." 
Incubado_10   "É muito difícil, um mercado muito 
complicado..." 
Incubado_11 "O mercado tá bem receptivo..." 
Incubado_12 "Porque se você pegar a concorrência, você vê a concorrência que tem em toda… praticamente, em todas as áreas. " 
Incubado_13 "Por enquanto, tá sendo muito bom para gente, sim." 
Incubado_14 "O mercado ele não é tão fácil quanto se parece, acho que pra nenhum 
empreendimento..." 
Incubado_15 "...foi fácil, foi receptivo..." 
Incubado_16 "...eu tô testando, mas eu acho que tá acessível..." 
 
Quadro 9: Dados da Categoria 03_C03-Ambiente de Atuação 
Fonte: Dados da pesquisa 
 
4.5.3.4. Categoria C04-Competição 
 
A Categoria C04-Competição foi formada com objetivo de identificar a escala da 
variável contingencial ambiente. Objetivou-se identificar se o ambiente apresenta fortes 
concorrentes para cada empresa incubada (Quadro 10).  
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Esta categoria é retratada pela seguinte questão do Roteiro de Entrevista (Apêndice 3): 
“04) Como é a competição no seu segmento de mercado (ou nas diferentes linhas)? Há 
grandes empresas líderes ou novos entrantes?”. 
Esta questão está associada à variável contingencial ambiente que, de acordo com 
Chenhall (2003, p.138), tem relação com a incerteza da estrutura da organização porque 
representa uma variável independente. Isso porque representa um fator que está fora do controle 
do gestor do empreendimento a existência de novos entrantes. 
As proposições relacionadas à variável Ambiente, associada ao desenho do Sistema de 
Controle Gerencial, são as mesmas da categoria anterior. Quanto mais incerto o ambiente 
externo mais aberto e externo deve ser o foco do Sistema de Controle Gerencial; quanto mais 
hostil e turbulento for o ambiente externo maior a dependência em controles formais e na ênfase 
em orçamento tradicional; em situações nas quais o Sistema de Controle Gerencial focar em 
vigorosos controles financeiros, que são usados em ambientes externos incertos, o Sistema será 
usado juntamente com a ênfase na flexibilidade e nas interações pessoais (CHENHALL, 2003, 
p. 138).  
Nesse sentido, por meio das respostas dadas por todas as empresas incubadas, 
disponíveis no Quadro 10, observa-se que alguns sinalizaram que o mercado apresenta 
concorrentes mas, em sua maioria creem que eles contribuem para a consolidação de seus 
empreendimentos tal como “...na verdade, eles ajudaram até um pouco a gente...”. 
Como já dito anteriormente o ambiente externo é uma poderosa variável, presente na 
literatura, segundo Chenhall (2003, p.138). Nesta variável, em específico, como sinaliza 
Chenhall (2003, p.138) mesmo sendo um ambiente orgânico caracterizado como incerto, no 
qual as empresas devem ser adaptar conforme as oscilações do mercado, é necessária a presença 
de controles rígidos também associados com flexibilidade para que sejam feitas adaptações em 
função das flutuações do mercado. 
Assim como na categoria anterior, por meio das respostas constata-se também que, em 
sua maioria, há um certo otimismo por parte dos empreendedores. Esse excesso de otimismo é 
um dos vieses de decisão e requer controles precisos para subsidiar a tomada de decisão, 
minimizando os erros gerados por decisões baseadas em feeling. Em função desses fatos as 
respostas foram classificadas como orgânicas. 
Algumas respostas retrataram que o gestor não está preciso com relação à atuação no 
mercado ou ainda algumas sinalizaram que há um otimismo em atuar no mercado embora exista 
percepção de que há concorrentes. O conjunto de respostas indica que independentemente do 
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tipo de concorrente os controles de fazem necessários, configurando a demanda por um Sistema 
de Informação Gerencial eficaz, ainda que pouco complexo, que possa auxiliar o empreendedor. 

Incubado Estrutura mecânica  Estrutura orgânica 
Incubado_01   
"Tem uma empresa no mercado, só que 
ela é a top ...eu não me preocupo com isso 
também, mas só tem uma no mercado." 
Incubado_02 "... hoje não tem concorrentes diretos, a gente tem concorrentes indiretos..." 
Incubado_03 "... existe a concorrência de soluções internacionais..."   
Incubado_04   
"Então, vocês se complementam?" "É, 
acabou se complementando, tanto que o 
meu parceiro principal, hoje em dia..." 
Incubado_05   "Não direto, que faz a mesma coisa, 
não..." 
Incubado_06   "... a concorrência é muito grande nessa área..." 
Incubado_07   
"Tem concorrentes, mas a gente sentiu 
que o nível de modelagem do negócio deles 
ainda está bem aquém do que a gente quer 
proporcionar, ainda é uma coisa muito 
artesanal..." 
Incubado_08   "...então é um mercado que tem bastante demanda." 
Incubado_09 "... não tem...tem são muito poucas, então a gente tem hoje… se a gente for colocar, deve ter uns dois concorrentes..." 
Incubado_10 "Eu acho que tem abertura..." 
Incubado_11 "Então concorrentes diretos não, indiretos bastante..." 
Incubado_12 "Então, você disse assim, que existe 
concorrência forte no mercado?"  "Existe."   
Incubado_13 "...na verdade, eles ajudaram até um pouco a gente..." 
Incubado_14 "Tem concorrente, sim, mas é concorrente indireto..." 
Incubado_15   "...a gente tem concorrentes fortes...mas a gente resolveu segmentar ..." 
Incubado_16   "O mercado...é muito passivo..." 
 
Quadro 10: Dados da Categoria 04_C04-Competição 
Fonte: Dados da pesquisa 
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4.5.3.5. Categoria C05- Processo de produção do produto/serviço 
 
A Categoria C05- Processo de produção do produto/serviço foi formada com o 
objetivo de identificar a escala da variável contingencial tecnologia. Objetivou-se identificar se 
se cada empresa incubada apresenta estrutura padronizada ou flexível (empresa mecânica ou 
orgânica).  
Esta categoria é retratada pela seguinte questão do Roteiro de Entrevista (Apêndice 3): 
“05) Descreva suscintamente o processo de criação do produto/serviço a ser ofertado.” 
 Esta categoria também está associada à variável contingencial tecnologia que, de 
acordo com Chenhall (2003, p.139), refere-se à forma como os processos de trabalho da 
organização são operados e inclui hardware, materiais, pessoas, software e conhecimento.  
Ainda segundo Chenhall (2003, p.139) existem três tipos genéricos de tecnologia que 
são importantes para a configuração correta do Sistema de Controle Gerencial identificado na 
literatura tais como complexidade, tarefa incerta e interdependência. Todos esses itens 
influenciam o desenho do Sistema de Controle Gerencial conforme já discutido. As proposições 
relacionadas à variável Tecnologia associada ao desenho do Sistema de Controle Gerencial são: 
quanto mais tecnologias são caracterizadas pela padronização, mais formal os controles e 
incluem uma dependência no processo de controle e orçamentos tradicionais com menos 
orçamento flexível; quanto mais tecnologias são caracterizadas por altos níveis de tarefas 
incertas, mais informal os controles incluirão uma dependência de controle; quanto mais 
tecnologias são caracterizadas por níveis elevados de interdependência mais informal, os 
controles incluirão dependência de controle: menos procedimentos estatísticos de operação; 
mais relatórios de planejamento estatístico e coordenação informal; menos ênfase em 
orçamentos e mais interações frequentes entre subordinados e superiores; maior utilidade 
agregada e integrada do Sistema de Controle Gerencial. 
Essa categoria indica em que cada empresa incubada produz e/ou processa os serviços 
e/ou produtos a serem oferecidos no mercado. O Quadro 11 retrata todas as respostas dadas a 
essa questão pelos gestores de todas as empresas incubadas. Observa-se em comum nas 
respostas, que a maioria apresenta uma estrutura clara de como produzirá o produto/serviço 
e/ou entregará o produto/serviço. Alguns consideram a terceirização na produção e outros tem 
uma metodologia própria de execução.  
Enfim identifica-se uma mescla de estruturas flexíveis, caracterizando as empresas 
como orgânicas e estruturas de produção bem definidas, caracterizando as empresas como 
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mecânicas. Algumas apresentaram as duas características resultando em uma classificação 
como empresa mista. 
Incubado Estrutura mecânica  Estrutura orgânica 
Incubado_01 
"A produção é por parceiros, né? 
Comunicação com parceiros e a gente faz a 
gestão." 
  
Incubado_02 "Sim, a metodologia."   
Incubado_03 
"... com um ferramental já totalmente 
dedicado, orientado, formatado pra gestão 
de fábrica..." 
  
Incubado_04 "... depende do volume que a gente produz para cada" "...parceiro que a gente tem..." 
Incubado_05   "...tá em andamento, a parte de... o material, 
como vai funcionar, tudo..." 
Incubado_06 
"É um serviço, assim, pra gente colocar 
em prática..." "... Quando ela precisar de 
mais demanda eu entrego pra ela 
automaticamente. " 
  
Incubado_07 
"... eu fico com a parte de projeto, o 
projeto do design do que que é esse 
produto.... eu fico também com a parte da 
execução, acompanhamento da execução, 
acompanhamento de fornecedores e o 
pessoal fica com a parte de relacionamento 
com o cliente e vendas." 
  
Incubado_08 "...a mão de obra é terceirizada...a gente 
só faz a concepção..."    
Incubado_09   "...a gente faz uma análise do potencial..." 
Incubado_10 "É, tipo, eu faço, a medida que trago para ..., faço ... levo para ..., faz prova, volta arrumando 
a prova, faço .... volta para ....até ...ficar pronto." 
Incubado_11 
"Bom, assim que os estudantes chegam, eles têm uma reunião na universidade, então nessa 
reunião da universidade... Nessa reunião da universidade, eu vou lá, faço a apresentação do 
projeto, explico como que a gente vai fazer, o que que a gente tem a oferecer, o que que a 
gente tem a agregar pra esses alunos e no final da reunião eu distribuo os meus cartões, 
converso pessoalmente com eles etc., e aí os que se interessarem a gente já atende, os que não 
se interessarem... É assim, basicamente." 
Incubado_12 "O processo é meio… agora, tá sendo meio complicado ...É manual, o processo é manual. " 
Incubado_13 "Ele vai se cadastrar no programa de 
afiliados..."   
Incubado_14 
"...a gente trabalha, a gente desenvolve as 
ideias, desenvolve os produtos, quem 
produz é uma rede de cooperativas..." 
  
Incubado_15 "...acessa o site ou pelo telefone, ou por 
e-mail."   
Incubado_16 "...eu vou ter o lixo reciclável que eu vou ter que separar, eu tenho um processo industrial 
ali." 
 
Quadro 11: Dados da Categoria 05_C05-Processo de produção do produto/serviço 
Fonte: Dados da pesquisa 
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4.5.3.6. Categoria C06- Postura estratégica 
 
A Categoria C06-Postura estratégica foi formada com o objetivo de identificar a 
escala da variável contingencial estratégia. Por meio da análise das respostas houve a 
preocupação de identificar a ênfase em marketing, pesquisa e desenvolvimento, oferta de 
produtos ou serviços, liderança em momentos instáveis (Quadro 12). Se a estratégia é flexível 
a resposta classificou a empresa como orgânica; em caso contrário, como mecânica. 
Esta categoria é retratada pela seguinte questão do Roteiro de Entrevista (Apêndice 3): 
“06) Em geral como é/será a postura estratégica da empresa?”. 
Esta categoria está associada à variável contingencial Estratégia que relaciona ao tipo 
de perfil estratégico da companhia (Frezatti et al. 2009, p. 242). As proposições relacionadas à 
variável Estratégia, associada ao desenho do Sistema de Controle Gerencial, são: estratégias 
caracterizadas pelo conservadorismo, orientações defensivas e liderança no custo estão mais 
associadas com formalidade e um Sistema de Controle Gerencial tradicional focado no controle 
de custo, metas operacionais específicas e orçamentos e rígidos controles orçamentários do que 
em empreendedorismo, construção e estratégia de diferenciação de produto. Com relação à 
diferenciação de produto, estratégias focadas na concorrência estão associadas com um amplo 
escopo de Sistema de Controle Gerencial para propósitos de planejamento com agregação, 
integração e tempo do Sistema de Controle Gerencial para decisões operacionais. Estratégias 
de empreendedorismo estão associadas com formalidade e Sistema de Controle Gerencial 
tradicional e tomada de decisão e comunicações orgânicas. 
Por meio da análise das respostas de todos os incubados identifica-se que, em sua 
maioria, as empresas têm uma postura de estrutura flexível em relação à estratégia de atuação 
no mercado para a captação de clientes. Embora ainda incerta a estratégia, conforme 
identificado nas respostas é possível identificar uma estrutura organizacional que pode ser 
classificada como orgânica tendo em vista sua flexibilidade.   
Outras respostas ressaltaram a necessidade de ser “flexibilizar” para conseguir atuar no 
mercado, Todas essas respostas evidenciam estruturas flexíveis, portanto, as empresas como 
orgânicas. 
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Incubado Estrutura mecânica  Estrutura orgânica 
Incubado_01   "A ideia do cliente é corpo a corpo." 
Incubado_02   "... a gente tem parceria..."  
Incubado_03   
 "...constituindo aliança nos nichos é 
um corpo-a-corpo, né, não é um corpo-a-
corpo no cliente final... " 
Incubado_04   
"Indo atrás. Batendo na porta e 
correndo atrás, ligando pro cara e 
falando, alguns, ..." 
Incubado_05   "Não temos..." 
Incubado_06   
"...e a nossa estratégia é ir nesses 
locais, sair andando nesses locais pra 
falar um pouco ..." 
Incubado_07   "Então, inicialmente a gente tá usando 
a estratégia da indicação..." 
Incubado_08   
"É, a gente ainda divulga pelo ... e 
pelo ..., são o único marketing que a 
gente faz atualmente." 
Incubado_09   
"A estratégia vai ser agora, focar não 
os grandes anunciantes, focar os 
intermediários..." 
Incubado_10 "...eu acho que a estratégia de marketing que eu tô entrando não vai ser muito difícil..." 
Incubado_11 
"Lá fora é o mesmo, na verdade as instituições que a gente contatou lá fora...foram por 
indicação...nas reuniões que tivemos lá, eu pedi pra, a que cuida do international office lá... 
eu pedi pra ela contatos lá de fora que pudessem precisar do nosso serviço... colocou a gente 
em contato com essas universidades." 
Incubado_12 "...a gente tem um plano assim...." 
Incubado_13   "A gente precisa um pouco de publicidade, mesmo." 
Incubado_14 "Em algumas ações dentro das mídias sociais, promoção e ação direta no estabelecimento, no 
caso temático, nesses estabelecimentos de rock, e ação em shows." 
Incubado_15 "Eu entro em contato..." 
Incubado_16 
"É atuar em regiões, por exemplo, em bairros, tá, em bairros, nós temos comércios de 
pequeno porte e temos casas, condomínios, casas e tudo mais. A parte de captação seria 
coletar no condomínio, fazer essa pesagem e gerar o ponto, ou a pessoa entra no site, ela vai 
aprender matérias, temas sobre sustentabilidade, como vida saudável, como economizar água, 
como economizar energia..." 
  
Quadro 12: Dados da Categoria 06_C06-Postura estratégica 
Fonte: Dados da pesquisa 
 
 
4.5.3.7. Categoria C07- Influência da Estratégia sobre a estrutura 
 
A Categoria C07- Influência da Estratégia sobre a estrutura foi formada com o 
objetivo de identificar a escala da variável contingencial estratégia. Por meio da análise das 
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respostas houve a preocupação de identificar a influência da estratégia competitiva sobre a 
estrutura (Quadro 13). Se a estratégia é flexível a resposta foi identificada como orgânica caso 
contrário mecânica. 
Esta categoria é retratada pela seguinte questão do Roteiro de Entrevista (Apêndice 3): 
“07) A empresa tem promovido algum ajuste nas suas estratégias e processos em função 
de mudanças no mercado? Exemplifique.” 
Esta questão está também associada à variável contingencial Estratégia que se relaciona 
ao tipo de perfil estratégico da companhia (Frezatti et al. 2009, p. 242) conforme já exposto na 
categoria anterior. As proposições relacionadas à variável Estratégia, associada ao desenho do 
Sistema de Controle Gerencial, são: estratégias caracterizadas pelo conservadorismo, 
orientações defensivas e liderança no custo estão mais associadas com formalidade e um 
Sistema de Controle Gerencial tradicional focado no controle de custo, metas operacionais 
específicas e orçamentos e rígidos controles orçamentários do que em empreendedorismo, 
construção e estratégia de diferenciação de produto. Com relação à diferenciação de produto, 
estratégias focadas na concorrência estão associadas com um amplo escopo de Sistema de 
Controle Gerencial para propósitos de planejamento com agregação, integração e tempo do 
Sistema de Controle Gerencial para decisões operacionais. Estratégias de empreendedorismo 
estão associadas com formalidade e Sistema de Controle Gerencial tradicional e tomada de 
decisão e comunicações orgânicas. 
Através da análise das respostas observa-se, em sua maioria, que não existe uma 
estratégia clara, bem definida e portanto, as empresas incubadas estão atuando no mercado de 
maneira flexível, o que as caracteriza como empresas orgânicas conforme aborda a Teoria 
Contingencial.  
Algumas respostas retrataram flexibilidade predominante de atuação. Evidenciaram 
características orgânicas, flexíveis e focadas no empreendedorismo destacando a necessidade 
de um Sistema de Controle Gerencial amplo conforme Quadro 13. 
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Incubado Estrutura mecânica  Estrutura orgânica 
Incubado_01   
"... reunião é com uma consultora em 
marketing, que ela vai dar uma ajudada pra 
divulgar..." 
Incubado_02 
"... a aceleradora é business, eles são 
empreendedores assim como nós, só que eles 
pegam empresas, colocam dinheiro..." 
  
Incubado_03   "A estratégia da empresa agora é tentar ver 
algo que divulgue mais o produto..." 
Incubado_04   
"E ai, estamos ai na luta, apanhando um 
pouco, mas a gente gosta, né, a gente acredita 
e acha que é o futuro mesmo, assim..." 
Incubado_05   "...tá em desenvolvimento..." 
Incubado_06   "...a nossa estratégia é ir nesses locais, sair 
andando nesses locais pra falar um pouco ..." 
Incubado_07   
"...ainda a gente tá desenvolvendo algumas 
coisas pra chegar mais firme, chegar com 
maior conteúdo..." 
Incubado_08 "A gente sabe quando um projeto não vale 
a pena."   
Incubado_09 
"...é o que a gente tá terminando em cima desse estudo, agora, de nesses meses que vai acabar 
em novembro, a gente acabou de pivotear esse modelo não tá totalmente formado, a gente 
tá… a gente vai terminar ele agora, no final de novembro. Em cima desse resultado é que a 
gente vai traçar a estratégia." 
Incubado_10 "As outras estratégias, eu estou lançando 
..." 
  
Incubado_11 "... ainda eu não tenho como confirmar isso, porque a gente ainda está testando pra ver como que a gente vai rentabilizar realmente isso..." 
Incubado_12 "A estratégia, futuramente, além disso daí, a gente tá com intensão de abrir uma ONG. " 
Incubado_13   "a gente não tem nenhuma estratégia ainda 
clara e definida..." 
Incubado_14   "...tem uma plataforma off line ainda..." 
Incubado_15   "...ter pessoas ali em pontos fixos e também saber o que tá acontecendo..." 
Incubado_16 
"Eu acho que nesse caso, o corpo a corpo, ele acaba tendo um resultado muito maior, né, para 
esse tipo de pequeno empresário entender, porque ele quer entender como que ele vai ganhar, 
eu acho que o corpo a corpo acaba sendo essencial..." 
 
Quadro 13: Dados da Categoria 07_C07- Influência da Estratégia sobre a estrutura 
Fonte: Dados da pesquisa 
 
4.5.3.8. Categoria C08- Controle de desempenho do negócio 
 
A Categoria C08- Controle de desempenho do negócio foi formada com o objetivo de 
identificar a escala da variável contingencial tecnologia contemporânea. Esta categoria é 
retratada pela seguinte questão do Roteiro de Entrevista (Apêndice 3): “08) Como você mede 
o desempenho do seu negócio? Cite alguns indicadores de desempenho.” 
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Objetivou-se, por meio desta questão, identificar se existem controles múltiplos, rígidos 
ou controle algum. Caso haja controles múltiplos a resposta foi classificada no quadrante 
orgânico caso contrário como mecânico. 
Segundo Chenhall (2003, p. 141), para a Variável Tecnologia Contemporânea as 
proposições relacionadas ao desenho do Sistema de Controle Gerencial são: a extensão para 
combinações de tecnologias avançadas e medidas não financeiras estão associadas com melhor 
desempenho dependem do grau com que as medidas são usadas como parte de premiação e 
esquemas de compensação; práticas de parceria com fornecedores são associadas com medidas 
não-financeiras, encontros informais e interações através da cadeia de valor. 
 Por meio da análise das respostas houve a preocupação de identificar o uso ou não da 
Contabilidade Gerencial e se havia uso ou não também de indicadores de desempenho (Quadro 
14). Observa-se que há, por alguns, o uso de planilhas em Excel para controle de custos e 
apuração de preço de venda mas nada rígido. 
Observa-se também ausência de controle por meio da análise das respostas sinalizando 
que os empreendimentos estão sendo gerenciados por feeling.  
As empresas incubadas que apresentaram alguma presença de controle, identificadas 
pelas respostas, indicaram a presença de controles diversificados caracterizando-as como 
empresas orgânicas, flexíveis.  
Outro item preocupante é o fato, identificado nas respostas, de que não usufruem dos 
serviços do contador no dia-a-dia do negócio como parceiro do empreendimento. Consideram 
a contabilidade apenas como um fator burocrático nas empresas evidenciando, portanto, a 
carência um controle mais formal visando o desenvolvimento da empresa. O Sistema de 
Controle Gerencial é fundamental nas empresas incubadas. 
Algumas outras respostas, retratadas no Quadro 14, indicam estruturas de controle 
mistas porque ora o gestor menciona que tem instrumentos de controle ora indica que é 
descontinuado tal mecanismo embora não deixa de controlar o desempenho do negócio. Enfim, 
é primordial a presença de um Sistema de Controle Gerencial utilizando-se de informações 
consistentes independentemente dos instrumentos para isso. Há a identificação da predisposição 
dos gestores na importância dada à necessidade de existência de um controle formal. 
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Incubado Estrutura mecânica  Estrutura orgânica 
Incubado_01 "Nada, esse é o nosso tendão de Aquiles ..." 
Incubado_02 
"... a cada período a questão de planejamento financeiro, como que a gente pode, quantos 
clientes e o preço que a gente tá trabalhando, qual é o retorno, a gente tem um controle nesse 
sentido de retorno financeiro, isso é bem feito mesmo planilha ..." "... a gente tem bastante 
coisa que tá em Excel ainda pra gente fazer esse tipo de análise, a gente usa bastante planilha 
financeira, ainda é bem manual ainda." 
Incubado_03 
"A gente utiliza o ferramental nosso pra fazer a gestão, vamos dizer assim, o controle 
gerencial da empresa, tá, o controle, vamos dizer assim, fiscal, toda a parte de livros, toda a 
escrituração, isso é feito por um escritório especializado." 
Incubado_04 "...a gente tem uma planilha… a gente tem um… não sei se você já ouviu falar, Conta ..." 
Incubado_05   "... a gente não tem nenhum padrão..." 
Incubado_06 "em no próprio sistema, esse sistema é outro produto que a gente descontinuou ele, mas a gente ainda usa pra gente mesmo, é um sistema de controle financeiro." 
Incubado_07 
"Eu tenho um aplicativo pessoal, assim, pessoal que eu digo que não é da empresa, é um 
aplicativo meu, que eu uso no celular...que eu marco todas as entradas e todas as saídas e 
categorizo tudo, tipo desde os custos pessoais, por exemplo, meu pró-labore, eu só tenho meu 
pró-labore no fim do mês, mas eu já tenho uma base, eu sei quanto eu gasto pelos meus 
custos fixos...""Tudo pelo Moneycare. Consigo fazer, por exemplo, eu filtro gastos com o 
escritório, eu consigo ter um gráfico de mês a mês, qual foi o mês no escritório que eu gastei 
mais, que eu tive mais gastos e porque eu gastei mais, entro lá naquele mês e ah, foi por 
causa disso, disso, disso. Ou entradas, o que que entrou mais e entrou aonde, eu categorizo as 
entradas no escritório por algumas categorias... " 
Incubado_08 
"É pelo Excel..." "E ele faz um balanço, um DRE de vocês, um demonstrativo de resultado? 
O ativo, passivo, resultado? ... Ah, ele faz em cima das minhas tabelas de controle 
financeiro." 
Incubado_09 
"A gente tem uma ferramenta… a gente faz tudo pelo ...A gente tem contador, mas o 
contador, basicamente, o que ele faz? A gente emite as notas, ele vê, ele manda os dados e só 
faz a parte mesmo…" 
Incubado_10   "...isso eu ainda tô discutindo..." 
Incubado_11 "Atualmente a gente faz tudo via planilha mesmo, não tem nada específico pra isso. " 
Incubado_12 "Planilha."   
Incubado_13 
"Na verdade, a gente, hoje, a gente cuida 
dos negócios da empresa com uma planilha 
mesmo, né, a parte financeira da empresa 
com uma planilha simples, mesmo, do 
Excel." 
  
Incubado_14 "...uma planilha no Excel..."   
Incubado_15 
"...nós não estávamos utilizando ferramenta nenhuma, estávamos fazendo manualmente em 
planilhas. Agora, a gente vai utilizar uma ferramenta que é uma plataforma online chamada 
..." 
Incubado_16 "Posso usar Excel."   
 
Quadro 14: Dados da Categoria 08_C08- Controle de desempenho do negócio
Fonte: Dados da pesquisa 
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4.5.3.9. Categoria C09- Filosofia de gerenciamento 
 
A Categoria C09- Filosofia de gerenciamento foi formada com o objetivo de 
identificar a escala da variável contingencial estrutura. Essa categoria é retratada pela seguinte 
questão do Roteiro de Entrevista (Apêndice 3): “09) Em geral como é/será a filosofia de 
gerenciamento operacional da empresa?”. 
Através desta categoria procurou-se identificar se existe um estilo de gerenciamento 
concentrado, presença de hierarquia caracterizando como um empreendimento mecânico ou 
dispersa, comunicação informal, comunicação não escrita (caracterizando como um 
empreendimento orgânico. 
Como já destacado, segundo Chenhall (2003, p.144), para a Variável Estrutura 
Organizacional, há o relacionamento com a especificação formal dos diferentes papéis 
desempenhados pelos membros da organização ou tarefas para grupos para garantir que as 
atividades da organização sejam cumpridas. As proposições relacionadas à variável Estrutura 
Organizacional associada ao desenho do Sistema de Controle Gerencial são: estilo de liderança 
caracterizado pela consideração comparada para o estilo de iniciativa e altos níveis de 
descentralização estão associados com orçamento participativo; descentralização é associada 
com as características agregativas e interativas do Sistema de controle Gerencial; time baseado 
em estruturas está associado com participação e medidas amplas de desempenho usadas para 
compensação; estruturas organizacionais orgânicas estão associadas com percepções de que o 
Sistema de Controle Gerencial orientado para o futuro são mais uteis e com implementação 
efetiva da análise da atividade e análise do custo da atividade. 
Por meio da análise das respostas, destacadas no Quadro 15, verificou-se que em alguns 
casos existe um fluxo pré-definido das atribuições dos integrantes de cada empreendimento 
caracterizando uma estrutura mecânica. Já, outras empresas incubadas foram retratadas como 
orgânicas onde “todos fazem de tudo”.  
Em síntese observou-se que no geral há uma estrutura mista de organização e essa 
característica influencia no desenho do Sistema de Controle Gerencial. Também identificou-se 
que há predisposição dos gestores para que haja uma estrutura mais consistente de modo a evitar 
que as atividades estejam dispersas como identificado em algumas respostas. 
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Incubado Estrutura mecânica  Estrutura orgânica 
Incubado_01 "... eu busco quem são clientes viáveis ..." "A produção é por parceiros, ..." 
Incubado_02 "Para os clientes, na verdade sou eu 
...mim e o operacional fica mais com ele."   
Incubado_03 "... ele chega pra gente através de um desses canais que a gente colocou..." 
Incubado_04   "A gente acaba entrando… porque a cada 
evento é um aprendizado, ..." 
Incubado_05   "É, a gente não tenha nenhuma divisão de trabalho..." 
Incubado_06 "A gente pede pra ele... tem um formulário que ele preenche, é do sistema também..." 
Incubado_07   
"...é uma coisa bem de feeling mesmo, como 
que eu faço, como eu já trabalhei muito com 
isso..." 
Incubado_08 
"...a execução do projeto sou eu..." "...a 
obra o ... que costuma realizar...quem 
geralmente fiscaliza as obras, leva o projeto 
e vai fiscalizando é o ....Então funciona 
nessa dinâmica." 
  
Incubado_09 
"Tem um fluxo. Depende do que é… da demanda, então por exemplo, se for custo comercial, 
passa pelo .... Se for simplesmente uma proposta simples, que ele entenda que é uma coisa 
que já tá mais ou menos…. Agora, se ele vir que tem alguma questão técnica, de repente, o 
cliente quer alguma coisa diferente, ai ele me aciona que ai tem que perguntar: “Isso é 
possível, não é? A parte técnica é só você?" "A parte técnica, operações. Qualquer coisa de 
operações…" 
Incubado_10   "...tem que passar por mim..." 
Incubado_11 "...a gente vai ter um contrato padrão, eu já tenho mais ou menos isso esboçado, então vai ter 
um contrato padrão que os dois vão assinar..." 
Incubado_12 "Dependendo da disponibilidade." 
Incubado_13 
"Então, a gente tem essa divisão de trabalho em si que eu tô cuidando do..., o ... tá cuidando 
do...e o....tá cuidando do marketing. Só que nós três, a gente tem que moderar.... Porque não 
dá para ficar um trabalho de uma pessoa só, então, a gente modera nós três moderamos, a 
gente faz reuniões de decisões estratégicas juntos, né, de decisões de marketing juntos…" 
Incubado_14 
"A tarefa final a gente divide, mas na hora de receber, de resolver, é tudo em conjunto, né...o 
…ficaria com a parte administrativa, os dois pensam um pouco nas finanças, apesar que a 
gente não tem muito conhecimento, a gente precisa muito de consultoria, eu fico com a parte 
estratégica e de criação." 
Incubado_15 
"O...faz toda parte de gestão administrativa…""E financeira também?" " E financeira. Eu 
ajudo ele um pouco, mas é ele que é responsável por isso. Eu cuido da parte comercial, 
publicidade e marketing e o ... no desenvolvimento." 
Incubado_16 
"E você vai ter funcionários?" "Provavelmente, terei que ter para fazer atendimento no telefone 
para as pessoas que ligarem, vai ter uma pessoa ou duas, ai a coisa vai começando assim." 
 
Quadro 15: Dados da Categoria 09_C09- Filosofia de gerenciamento 
Fonte: Dados da pesquisa 
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4.6. Discussão dos Resultados 
 
A pesquisa desenvolveu-se em cinco fases distintas: Fase 1 – caracterizada como a 
identificação do problema prático, Fase 2- apresentação das contribuições teóricas, ou seja, 
realização do estudo teórico-prático Fase 3- Levantamento das necessidades e predisposições 
das empresas incubadas, Fase 4 – Construção de um constructo, Fase 5 – Uso do mapeamento 
+ teoria contingencial. Em cada fase procurou-se seguir o objetivo da pesquisa construtiva, 
denominada Pesquisa-Ação, conforme roteiro criado com base no modelo de Labro & Tuomela 
(2002, p.416), onde há a interação do pesquisador com o objeto de estudo. 
É importante destacar que embora cada fase tenha sido apresentada isoladamente, todas 
estão relacionadas umas com as outras. As conclusões de cada uma contribuíram para o 
cumprimento da fase seguinte. 
Os principais resultados obtidos em cada fase foram: 
• Identificação e confirmação da necessidade de criação de um Sistema de 
Controle Gerencial por parte da gestão da Incubadora de Empresas da 
Universidade Presbiteriana Mackenzie (Fase 1); 
• Identificação, na literatura, de contribuições para suportar a solução do problema 
das empresas incubadas, ou seja, utilização de marco teórico para determinação 
e validação dos passos a serem seguidos para o mapeamento das necessidades 
das empresas incubadas por meio do modelo teórico, classificação das empresas 
em orgânicas ou mecânicas (Fase 2); 
• Identificação de lacunas existentes no âmbito do Sistema de Controle Gerencial, 
nas empresas incubadas, bem como existência de predisposição por parte dos 
gestores dos empreendimentos da importância da implantação de Controle 
Gerencial assim como abertura para absorver e incorporar, no dia-a-dia, as 
práticas de Contabilidade Gerencial (Fase 3); 
• Identificação das variáveis contingenciais estrutura, ambiente, tecnologia e 
estratégia na literatura e, posterior uso delas, por meio de associação na criação 
de categorias, nas fundamentações de cada questão do Roteiro de Entrevista 
(Apêndice 3). Cada questão foi criada com base em fundamentação de uma 
variável contingencial que permitiu mapear as características das empresas 
incubadas (Fase 4); 
• Identificação de características flexíveis, logo como orgânicas conforme 
denomina a literatura, das empresas incubadas e de seus respectivos gestores. 
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Por meio do resultado da análise de conteúdo das entrevistas semiestruturadas, 
subsidiada pelo constructo da pesquisa elaborada com base na Teoria 
Contingencial, criou-se nove categorias de análise para cada uma das dezesseis 
empresas incubadas. Para a variável contingencial estratégia, que está 
relacionada em como abordar o mercado para captação de clientes constatou-se 
um posicionamento vago em função dos gestores estarem em processo de 
desenvolvimento de uma abordagem consistente mas, de acordo com a forma de 
atuar no mercado de maneira flexível que se constatou, os caracterizam, em sua 
maioria, como empreendimentos orgânicos. Para a variável contingencial 
ambiente, que está relacionada em como o mercado está recebendo esses novos 
empreendimentos constatou-se a presença de característica mista nos 
empreendedores em função de posicionamentos dos gestores ao afirmarem ora 
que o mercado está receptivo ora que está difícil, em função da concorrência, 
mas afirmaram que há campo para atuação. Já para a variável contingencial 
estrutura, que está relacionada com os papéis assumidos pelos colaboradores de 
cada empresa incubada para garantir que as atividades da organização sejam 
cumpridas, identificou-se como mista. Algumas empresas incubadas apresentam 
claramente as funções e atribuições de cada colaborador, outras não apresentam 
uma estrutura rígida, não apresentam uma hierarquia porque todos atuam 
conforme a demanda das atividades e disponibilidade dos gestores. Por fim a 
variável contingencial tecnologia, relacionada em como os processos de trabalho 
da organização são operados incluindo hardware, software, materiais, pessoas e 
conhecimento, foi considerada no mapeamento dos incubados e também 
identificou-se uma estrutura flexível, uma estrutura orgânica porque ora alguns 
controlam parte de seus resultados, desempenhos econômico-financeiros em 
planilhas, ora em programas, ora não tem nenhuma espécie de controle 
gerencial. Além disso, no processo da interação com os gestores das empresas 
incubadas identificou-se que muitos consideram a ausência de controle e 
conhecimento econômico, contábil e financeiro uma deficiência que poderá 
comprometer o resultado do negócio e que precisará ser sanada de alguma forma 
embora os gestores apresentem resistência relacionada à conciliação dessas 
necessidades com as atividades comerciais do empreendimento. (Fase 5). 
Ressalta-se que a pesquisadora estabeleceu uma interação com os gestores das empresas 
incubadas, mesmo após a conclusão das entrevistas, com o objetivo de captar e absorver a 
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essência do negócio e do estilo de gestão de cada empreendedor em seu dia-a-dia. Tal interação 
se deu por meio de visitas não agendadas à incubadora da Universidade Presbiteriana 
Mackenzie no período entre outubro e dezembro de 2014. Por meio dessas visitas procurou-se 
conhecer o perfil dos gestores e obter informações sobre a evolução de seus negócios de 
maneira espontânea sem que se sentissem monitorados ou auditados. Observou-se, em todos os 
gestores, que há um trabalho intenso na busca por captação de clientes, desenvolvimento de 
estratégias para penetrar no mercado, no nicho em que atuam, por meio de marketing.  
Também observou-se que os gestores das empresas incubadas, mesmo tendo ou não o 
mesmo nicho de mercado, há interação entre eles na busca por associações/ou formas de 
fortalecimento para captação de clientes por meio de indicações ou vendas casadas (um negócio 
complementa o outro para atendimento da necessidade do cliente). Embora haja consciência da 
necessidade de controle Contábil Gerencial por parte dos empreendedores, em seu dia-a-dia 
não se observou mudança de atitude para que um Sistema de Controle Gerencial fosse 
implementado. Identificou-se que o foco se mantém na área comercial.  
Desta forma, considerando-se o modelo de pesquisa apresentado na Figura 5, o estudo 
cumpriu todas as etapas propostas de um a cinco. 
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5. CONSIDERAÇÕES FINAIS  
 
Este estudo foi desenvolvido tendo como principal meta responder ao seguinte problema 
de pesquisa:  
Quais são as necessidades dos Sistemas de Controle Gerencial das empresas 
incubadas, as predisposições dos seus gestores para uso desses Sistemas e as soluções de 
Controle Gerencial que atendam às suas demandas? 
Para a obtenção da resposta a essa indagação, foi utilizada a abordagem metodológica 
qualitativa e quanto ao tipo de estudo a Pesquisa-Ação cuja magnitude dessa estratégia consistiu 
na interação da pesquisadora com o objeto de estudo, as empresas incubadas da Incubadora de 
Empresa da Universidade Presbiteriana Mackenzie (16 empresas). Tal estratégia proporcionou 
melhor compreensão de seus problemas e mapeamento de suas características em função do 
contato direto com todos durante a realização das entrevistas semiestruturadas. 
O estudo se apoiou na Teoria Contingencial, que consiste em, segundo Frezatti, Rocha, 
Nascimento e Junqueira (2009, p.241), não existem soluções únicas para a resolução de 
problemas organizacionais, cada organização é única e, portanto, deve ser desenhado um 
controle específico para cada empreendimento para viabilizar sua gestão. A Teoria 
Contingencial abarca ainda que existem variáveis contingenciais que precisam ser consideradas 
ao se estudar e/ou configurar uma organização tais como ambiente, estrutura, tecnologia, 
estratégia, cultura e tamanho. Para o presente estudo foram utilizadas as premissas das variáveis 
contingenciais ambiente, estrutura, tecnologia e estratégia ao analisar as empresas incubadas e 
seus respectivos gestores. As variáveis tamanho e cultura não foram consideradas porque todas 
as empresas incubadas apresentam o mesmo tamanho já que representam start up e a cultura 
está sendo constituída. A partir desse referencial teórico as empresas foram classificadas em 
orgânicas ou mecânicas. 
O primeiro objetivo específico da pesquisa (identificar as características das empresas 
incubadas na Incubadora de Empresas da Universidade Presbiteriana Mackenzie) foi cumprido 
por meio da realização de entrevistas semiestruturadas. Como características principais 
mapeadas encontrou-se o fato de representarem empreendimentos que atuam na área de 
serviços, todos os gestores apresentam formação superior e vivência profissional e, em sua 
maioria, são originários de uma estrutura familiar com nível educacional formal superior e 
também com pais apresentando características empreendedoras que influenciaram a tomada de 
decisão dos gestores das empresas a abrirem seus próprios negócios. Ainda com relação ao 
mapeamento do perfil das empresas incubadas identificou-se que mais de 50% dos 
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entrevistados ainda não tem constituição jurídica e a maioria apresentam sócios no processo de 
criação e condução do negócio. A maioria atua no setor privado ao oferecerem seus serviços.  
O emprego da técnica de análise de informações, como é o caso da análise de conteúdo, 
possibilitou a obtenção das características das empresas incubadas de forma mais aprofundada. 
As características estruturais, estratégicas, tecnológicas e ambientais das empresas foram 
identificadas por meio das entrevistas e, a cada questão representou uma categoria de análise 
de uma variável contingencial.  
Para a consideração da variável contingencial estrutura, que corresponde ao desenho da 
organização, identificou-se que não há uma estrutura burocrática e rígida nas empresas 
incubadas. Apresentam, em sua maioria, atividades descentralizadas. 
Para a variável contingencial ambiente, que é considerada na literatura como uma 
poderosa variável porque está relacionada à incerteza da estrutura da organização, ou seja, 
representa uma variável independente para qualquer empreendimento, está fora do controle do 
gestor, considerou-se, por meio da análise de conteúdo, um cenário misto. Alguns gestores 
indicaram o mercado como receptivo enquanto outros acessível apesar de muito concorrido. 
 Com relação à variável contingencial tecnologia, que está relacionada ao conjunto de 
recursos utilizados na gestão do empreendimento, constatou-se que as empresas apresentam 
uma mescla entre padronização e flexibilização nos processos internos para a operação de suas 
atividades além de ausência de recursos para a gestão do empreendimento. Em função disso 
caracterizam-se como empresas orgânicas. 
 Para a variável contingencial estratégia, relacionada ao tipo estratégico do 
empreendimento, observou-se a presença de incerteza por parte dos gestores. Como estão em 
estágio inicial de vida considerou-se que está em formulação e apresentam uma atuação flexível 
caracterizando-os como empresas orgânicas nesse aspecto. 
O segundo objetivo específico (identificar as necessidades de Controle Gerencial 
dessas empresas à luz de suas características) foi cumprido ao se realizar a análise de conteúdo 
do resultado das entrevistas. Identificou-se, nas empresas incubadas, que há ausência de 
demonstrativos financeiros organizados, ausência de controle de fluxo de caixa, ausência de 
formalização de controle de capital de giro, ausência de acompanhamento do resultado do 
negócio por meio de indicadores históricos, ausência de planejamento orçamentário (não há 
projeção para curto e longo prazos). Os gestores das empresas incubadas, em sua maioria, 
afirmaram que o Controle Gerencial, principalmente, baseado em Contabilidade Gerencial e 
interação com um contador, representa um ponto a ser trabalhado em seus negócios. 
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Conforme proposto no terceiro objetivo específico da pesquisa (identificar as 
predisposições dos gestores das empresas incubadas quanto aos usos do Sistema de Controle 
Gerencial) foram encontradas predisposições dos gestores quanto aos usos do Sistema de 
Controle Gerencial no sentido da importância que ele representa. Há consciência dos gestores 
que o Sistema de Controle Gerencial, baseado em informações contábeis e não, são importantes 
para o negócio. A inclinação para o uso do Controle Gerencial no dia-a-dia foi constatada, pela 
análise de conteúdo, como uma dificuldade e deficiência por parte dos gestores. 
Para o cumprimento do quarto objetivo específico (propor soluções de controladoria 
que atendam às necessidades das empresas incubadas na área de serviços da Incubadora da 
Universidade Presbiteriana Mackenzie) foi atingido ao se utilizar, na pesquisa, as variáveis 
contingenciais, destacadas na Teoria Contingencial, como ambiente, estrutura, estratégia e 
tecnologia que cercam os empreendimentos e precisam ser considerados na formulação de um 
Controle Gerencial. 
Todas as variáveis analisadas, de acordo com a revisão de literatura de Chenhall (2003, 
p. 137 à 148), apresentam uma proposta de desenho do Sistema de Controle Gerencial 
específico para cada tipo de empreendimento. 
Para a variável contingencial estratégia baseada no empreendedorismo, flexivelmente 
desenhada e/ou praticada, como mapeado nas empresas incubadas, sugere que o Sistema de 
Controle Gerencial seja associado com formalidade, seja tradicional (conservador focado no 
rígido controle operacional e orçamento rígido) aliado com tomada de decisão e presença de 
comunicação orgânica.  
Já para a variável contingencial ambiente a literatura recomenda, para o desenho do 
Sistema de Controle Gerencial, que seja tradicional em função da presença de ambiente externo 
hostil e incerto como foi constatado nos resultados das entrevistas com as empresas incubadas. 
Entende-se como Sistema de Controle Gerencial tradicional o sistema baseado em orçamentos 
e comunicações formais. 
Para a variável contingencial estrutura, que está relacionada com a especificação formal 
dos diferentes papéis desempenhados pelos membros do negócio ou tarefas que precisam que 
sejam cumpridas, recomenda-se, conforme literatura para empresas orgânicas (como é o caso 
das empresas incubadas), que o Sistema de Controle Gerencial seja orientado para o futuro com 
implementação efetiva da análise da atividade e análise do custo das atividades. 
Finalmente para a variável contingencial tecnologia, associada aos recursos empregados 
na organização sejam eles softwares, hardwares, conhecimento técnico, pessoas, etc., 
identificou-se para empresas orgânicas, como é o caso das empresas incubadas, que a 
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recomendação para o desenho do Sistema de Controle Gerencial seja mais informal, que os 
controles sejam desenhados na menor dependência dos procedimentos formais e que haja 
elevada participação em orçamento, haja mais controles de pessoal, mais interações frequentes 
entre subordinados e superiores. 
Em síntese conclui-se que as empresas incubadas são classificadas como orgânicas e 
necessitam de um Sistema de Controle Gerencial moldado às suas dimensões, suas 
características conforme já relatado. E em função do que literatura recomenda para esses tipos 
de empresa é que haja o desenho do Sistema de Controle Gerencial mesclado com controles 
menos rígidos, porém existente e, elevada participação no processo orçamentário. Desta forma 
os empreendedores, em função de suas características, poderão se dedicarem mais à captação 
de clientes com foco no orçamento e resultado.  
 
5.1. Apresentação de proposta de Sistema de Controle Gerencial 
 
Em função do resultado da pesquisa é conclusiva a necessidade da existência de 
Controle Gerencial nas empresas incubadas para que possam se desenvolverem de maneira 
consistente e correta. Também considera-se a necessidade de implantação do Controle 
Gerencial visando um crescimento futuro dos empreendimentos e, se caso houver necessidade 
de alavancagem financeira, os gestores estarão já estruturados para apresentação de controles 
econômico-financeiros corretos para um investidor, bancos por exemplo.  
É importante considerar que o propósito do Sistema de Controle Gerencial é influenciar 
os gestores a atingirem os objetivos organizacionais que muitas vezes são conflitantes em 
relação à dimensão temporal. As empresas necessitam inovar para obterem resultados no longo 
prazo mas devem manter o controle racional dos recursos para sobreviver no curto prazo 
(OYADOMARI, CARDOSO, DA SILVA, & PEREZ, 2010, p.21). 
Segundo Ghobril (2007, p. 66) existe uma relação entre a estratégia adotada e o perfil 
do empreendedor. As estratégias podem ser classificadas entre defensoras ou prospectoras. Para 
organizações que apresentam estratégia defensora são mais conservadoras e são avessas ao risco 
possuindo dirigentes com idades médias mais altas. Já para as organizações que apresentam 
estratégia prospectora tem maior propensão ao risco e inovação e caracterizadas por gestores 
mais jovens. 
O Quadro 16 sintetiza as relações entre características do executivo e estratégias 
prospectora e defensora de acordo com a pesquisa de Ghobril (2007, p. 67). Partindo dessa 
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síntese é possível relacionar as características dos gestores das empresas incubadas mapeadas, 
conforme o resultado das entrevistas, com essa classificação (Quadro 17). 
 
Características do Executivo     
(ou da colisão dominante) Estratégia Defensora Estratégia Prospectora 
Idade Maduro Jovem 
Formação/Especialização 
Educacional 
Engenharia     
Produção/Contabilidade Tecnologia de ponta, gestão 
Nível Educacional Médio Alto 
Experiência Profissional Produção, finanças Marketing, P&D, Administração 
Foco  Atividades internas Atividades externas 
Tempo de casa Importante Não importa 
Estabilidade do Executivo-chefe 
na empresa 
Estável, raras mudanças, linha 
executiva 
Transitório, rodízio de funções 
executivas 
Perfil Conservador Arrojado 
 
Quadro 16: Relação entre Características do Executivo & Estratégia do Defensor e Prospector 
Fonte: Ghobril (2007, p.67). 
 
Para os 16 incubados entrevistados identificaram-se as características necessárias para 
a classificação de cada um a respeito do estilo comportamental e estratégia presente. Por meio 
do Quadro 17 observa-se um resumo e associação das características versus as classificações 
defensora, prospectora, conservador e arrojado. 
Observa-se que há uma predominância do perfil arrojado aliado a uma estratégia 
prospectora. A maioria dos gestores das empresas incubadas são jovens com idade inferior a 30 
anos. O nível educacional apresentado, também em sua maioria, é elevado com formação 
formal superior. A experiência profissional se enquadra dentro das áreas de marketing, P&D e 
administração conforme a tipologia descrita no Quadro 16. 
Por meio da análise de conteúdo, como já citado, há a preocupação dos gestores em 
captar clientes, ou seja, há um foco em atividades externas. Em busca do alcance do objetivo 
de captar clientes os gestores apresentam rodízios de funções por meio da execução de tarefas 
diversas.  
Isso comprova a característica de flexível e portanto orgânica reforçando a necessidade 
de se atentarem para seus controles internos por meio da implantação de um Sistema de 
Controle Gerencial.  
Logo, ressalta-se que é fundamental a presença de um Sistema de Controle Gerencial 
com o objetivo de contribuir aos gestores o alcance dos objetivos organizacionais que, em 
função de atividades intensas externas, conflitam com a implantação de um controle.  Um 
controle que demonstre, em linhas gerais o resultado de seus esforços. 
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Incubado Idade Formação Educacional 
Tempo de 
experiência 
na área 
Tempo de 
vivência 
profissional 
Estratégia Perfil 
Incubado_01 23 
Curso superior 
em Administração 
de Empresas em 
andamento. 
0,5 anos 5 anos Prospectora Arrojado 
Incubado_02 26 
Superior em 
Publicidade e 
Propaganda. 
1,5 anos 5 anos Prospectora Arrojado 
Incubado_03 55 
Superior em 
Engenharia 
Mecânica 
31 anos 31 anos Defensora Conservador 
Incubado_04 29 Superior em Música 0,5 anos 11 anos Prospectora Arrojado 
Incubado_05 24 Superior em Biologia 0,5 anos 1 ano Prospectora Arrojado 
Incubado_06 32 
Superior em 
Ciências da 
Computação 
10 anos 10 anos Prospectora Arrojado 
Incubado_07 24 Superior em Arquitetura 1 ano 5 anos Prospectora Arrojado 
Incubado_08 26 Superior em Arquitetura 6 anos 6 anos Prospectora Arrojado 
Incubado_09 37 
Superior em 
Engenharia da 
Computação 
19 anos 19 anos Defensora Conservador 
Incubado_10 26 
Superior em 
Contabilidade e 
Moda 
10 anos 1 ano Prospectora Arrojado 
Incubado_11 28 
Tecnólogo em 
Gestão de 
Negócios em 
Serviços 
2 anos 16 anos Prospectora Arrojado 
Incubado_12 37 
Superior em 
Desenho 
Industrial 
2 anos 23 anos Defensora Conservador 
Incubado_13 28 
Superior em 
Ciências da 
Computação 
10 anos 10 anos Prospectora Arrojado 
Incubado_14 24 
Superior em 
Desenho 
Industrial 
1 ano 5 anos Prospectora Arrojado 
Incubado_15 36 Superior em Arquitetura 2 anos 18 anos Defensora Conservador 
Incubado_16 38 Tecnólogo Gráfico 1 ano 24 anos Defensora Conservador 
 
Quadro 17: Perfil dos gestores das empresas incubadas x Estratégia 
Fonte: Dados da pesquisa. 
 
A seguir, portanto, uma sugestão de prática mensal para acompanhamento do 
desempenho do negócio por parte dos empreendedores independentemente da existência de um 
software ou da influência do porte da empresa. Trata-se da sugestão de um Boletim Mensal de 
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Indicadores-chave de Desempenho (Figura 12), a ser utilizado pelas empresas incubadas, que 
demonstra uma visão global do negócio por meio da apresentação de indicadores-chave para 
análise pelos gestores. 
A fundamentação da utilização de indicadores-chave do negócio se deve à variável 
contingencial ambiente, que representa uma variável independente, fora do controle do gestor. 
O ambiente externo é caracterizado pela competição e face a isso há a necessidade do executivo 
à frente da empresa adote uma postura estratégica e monitore os resultados (Fischmann; Zilber, 
1999, p. 01).  Para isso o Boletim Mensal de Indicadores-chave representa uma prática para 
atendimento à necessidade dos gestores das empresas incubadas terem uma visão global do que 
ocorre em seu negócio. 
Conforme Chenhall (2003, p.141) a variável contingencial tecnologia contempla a 
mensuração de indicadores de desempenho financeiros e não-financeiros. O Boletim Mensal de 
Indicadores-Chave proposto vai de encontro ao pressuposto desta variável onde há apresentação 
de indicadores categorizados em sete grupos considerados como importantes 
independentemente do tipo de organização justamente por representam sinalizações chaves e 
identificado nos encontros com os gestores das empresas incubadas como informações 
necessárias mas não organizadas: Vendas, Receita e Lucro, Faturamento, Capital de Giro, Caixa 
e Dívida, Carteira de Encomendas, Colaboradores. 
O grupo de Vendas sinaliza o poder de captação de clientes, pela efetivação de contratos 
com vendas de serviços ou produtos realizados no período. Também neste grupo há 
apresentação de uma projeção de venda onde indica a expectativa futura de captação de clientes. 
Adicionalmente considerou-se apresentar um indicador da relação dos custos empregados em 
relação às vendas efetivadas para se apurar o peso deles para o empreendimento além das 
despesas com a área comercial. 
O segundo grupo denominado Receita e Lucro indica o impacto no resultado das vendas 
concretizadas. Indica se o empreendimento está gerando lucro antes dos juros, impostos, 
depreciações e amortizações. Indica também, por meio do indicador Margem Bruta, qual é a 
margem de contribuição do negócio. 
O terceiro grupo denominado Faturamento sinaliza a quantidade, em termos monetários, 
de emissão de notas fiscais indicando a produtividade do negócio. Quanto mais notas fiscais 
emitidas mais serviços/produtos estão sendo entregues e consequentemente há um aumento do 
valor do Contas a Receber da empresa. 
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Capital de Giro é a denominação do quarto grupo indicando se existem recursos para 
sustentar as operações da empresa. O grupo seguinte é denominado como Caixa & Dívida para 
indicar o nível de liquidez do empreendimento. 
 Carteira, o sexto grupo, indica o que se tem já compromissado para atendimento ao 
cliente. Neste grupo há a apresentação da margem de contribuição a ser gerada e que impactará 
o resultado quando o atendimento for concluído e ainda o indicador denominado como 
Cobertura que sinalizada quanto tempo os contratos vigentes sustentará a empresa em relação 
ao histórico médio de receita bruta.  
Por fim o sétimo grupo, denominado Colaboradores, indica a quantidade de recursos 
empregados para o funcionamento do empreendimento e o lucro médio por colaborador em 
função do desempenho atual da organização.  
 Adicionalmente considerou-se três cenários para todos esses indicadores para análise: 
a posição Realizada, a posição Orçada e a posição do mesmo período em ano anterior. Isso se 
faz necessário para sinalizar o desempenho ao longo do tempo do empreendimento. Através 
deste Boletim é possível identificar se houve uma evolução ou não nos resultados e se estão de 
acordo com o esperado, no caso, ao se comparar com a posição orçada. 
É recomendável que a fonte de tais informações para a apuração deste Boletim Mensal 
sejam demonstrativos elaborados conforme as Normas Brasileiras de Contabilidade – Técnica 
Geral 1000 específica para micro e pequenas empresas (Anexo 01). As normas internacionais, 
mencionada nesta Técnica Geral 1000, indicam preocupação na construção e existência de 
demonstrativos financeiros para micro e pequenas empresas porque representam um retrato da 
estrutura econômico-financeira do empreendimento. Ou seja, há uma adesão internacional para 
esse objetivo confirmada pela publicação desta norma. 
Outra consideração a ser feita é a importância do uso do software para agilizar a 
construção dos demonstrativos financeiros para uso externo e interno. Entretanto existem 
diversas opções disponíveis no mercado para empresas em estágio inicial de vida mas nenhuma 
apresenta, em totalidade, demonstrativos financeiros preparados conforme as Normas 
Brasileiras de Contabilidade (Folha de São Paulo, 2013). A proposta seria de customização de 
um software que atendesse às empresas incubadas suportadas pela Incubadora de Empresas da 
Universidade Presbiteriana Mackenzie seguindo a Norma Técnica Geral 1000. Desta forma os 
gestores das empresas incubadas, desde o princípio, estariam envolvidos com os temas de 
análise financeira para gestão do negócio.
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Figura 12: Boletim Mensal – Indicadores-Chave de Desempenho 
Fonte: Elaborado pela autora.
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5.2. Apresentação de Treinamento 
 
A partir do resultado da análise de conteúdo das entrevistas realizadas com os gestores 
das empresas incubadas identificou-se que os mesmos têm ciência da importância dos 
demonstrativos financeiros e de um Sistema de Controle Gerencial para subsidiar a tomada de 
decisão como já mencionado. 
A estratégia de pesquisa adotada, Pesquisa-Ação, caracterizada pela interação da 
pesquisadora com o objeto de estudo, no caso os gestores das empresas incubadas, 
proporcionou um profundo conhecimento dos que os cerca. Em função dessa interação 
constatou-se deficiência de conhecimentos dos gestores para viabilizar uma análise financeira 
para gestão de negócios. 
Independentemente do tipo de tecnologia que as empresas incubadas venham adotar, os 
gestores necessitam saber usá-la. Nesse sentido cabe propor um treinamento que proporcione a 
habilidade de interpretar os relatórios gerenciais. No item anterior foi proposto o Boletim 
Mensal – Indicadores-chave para o monitoramento do empreendimento mas os gestores das 
empresas incubadas precisam saber utilizá-lo. 
 A habilidade de se fazer uma análise financeira é de conhecimento por parte dos gestores 
como importante. No entanto, conforme resultado da análise de conteúdo, não se identificou 
atitude concreta para que a realidade da falta do conhecimento mude. Há uma predisposição 
manifestada mas não efetiva conforme exemplo da posição de um dos incubados durante a 
entrevista sobre a ausência de controle financeiro:  
     Incubado 01: “Nada, esse é o nosso tendão de Aquiles ...” 
 Nesse sentido cabe mencionar que o fator atitude representa uma variável importante a 
ser trabalhada em um treinamento porque afinal é a atitude dos gestores das empresas incubadas 
que se deseja alterar com relação ao uso dos relatórios gerenciais provenientes de um Sistema 
de Controle Gerencial.  
 Segundo Rodrigues (1998, p.34) a atitude é definida como sendo um sentimento pró ou 
contra um objeto social, sendo que este pode ser uma pessoa, um acontecimento social, ou 
qualquer outro produto da atividade humana. No caso esse objeto é a Contabilidade Gerencial 
que será retratada no Sistema de Controle Gerencial por meio do Boletim Mensal – Indicadores-
chave. É esse objeto, o Boletim Mensal, que os gestores das empresas incubadas apresentam 
uma determinada atitude já descrita. 
 Ainda, segundo Rodrigues (1998, p.35), nas atitudes existem três elementos que se 
acham intimamente interligados que são: um componente afetivo, que consiste no sentimento 
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pró ou contra um objeto; um componente cognitivo, que se refere aos pensamentos que a pessoa 
tem em relação ao objeto; e um componente comportamental, que é a prontidão para responder, 
para comportar-se de determinada forma em relação a esse objeto.  
 É conhecido como Modelo tridimensional das atitudes onde os seus componentes 
influenciam-se mutuamente em direção a um estado de harmonia. Qualquer mudança em um 
dos três componentes é capaz de modificar os outros. Quando uma informação nova 
(componente cognitivo), uma nova experiência (componente afetivo), um novo comportamento 
(componente comportamental) emitido em cumprimento a normas sociais ou outro tipo de 
agente capaz de prescrever comportamento pode criar um estado de inconsistência entre os três 
componentes de forma a resultar numa mudança de atitude (RODRIGUES; ASSMAR; 
JABLONSKI, 2009, p.113).  
 Segundo Beckler (1984, p.1191) esse Modelo Tridimensional é antigo. A tricotomia do 
sentimento, ação e conhecimento como três facetas da experiência humana é atribuída aos 
filósofos gregos. É conhecida na literatura como o Modelo ABC (Affect, Behavior, Cognition) 
ilustrada pela Figura 13: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 13: The tripartite model of atitude structure (after Rosenberg & Hovland, 1960). 
Fonte: Breckler, 1984, p. 1192. 
COGNITION AFFECT BEHAVIOR 
ATTITUDE 
STÍMULI 
Individuals, social issues, social 
groups, objects. 
Sympathetic 
Nervous Responses 
Verbal Statements of Affect 
Over Actions 
Verbal Statements 
About Behavior 
Perceptual Responses 
Verbal Statements of Belief 
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A Figura 13 sugere uma maneira útil de conceitualizar o Modelo Tripartido segundo 
Beckler (1984, p. 1191). Atitude é definida como uma resposta para um estímulo. Os estímulos 
podem ou não ser observáveis e podem melhor ser pensados como uma variável independente 
ou exógena. Afeto, comportamento e cognição (ABC Model – Affect, Behavior, Cognition) são 
três hipotéticas, não observáveis classes de respostas para os estímulos conforme Backler (1984, 
p.1191). 
Nesse sentido propõe-se um treinamento de Sistema de Controle Gerencial, que seria o 
estímulo, abordando os três componentes em busca de atitude desejada pelos gestores dos 
empreendedores (Quadro 18).  
O treinamento proposto foi divido em três partes onde cada uma representa um 
componente a ser trabalho seguindo o Modelo Tridimensional das Atitudes, gerando estímulo.  
A primeira parte proporcionará o QUERER, ou seja, objetivará despertar a vontade, um “afeto” 
(Affect) por concretizar a implantação do Sistema de Controle Gerencial nos gestores das 
empresas incubadas por meio da técnica Exposição Dialogada. Tal técnica consiste na 
exposição do conteúdo, no caso tópicos que evidenciam a importância da Contabilidade 
Gerencial, com a participação ativa dos empreendedores. 
Considera-se o conhecimento prévio dos mesmos como ponto de partida levando-os a 
questionarem, interpretarem e discutirem o objeto de estudo a partir do reconhecimento e do 
confronto com a realidade (ANASTASIOU; ALVES, 2004, p. 79). Neste caso objetivará 
despertar a consciência da importância da Contabilidade Gerencial. Serão apresentados três 
tópicos: a) Apresentação de definição de Controle Interno (SOX); b) Auditoria Interna; c) 
Auditoria Externa. 
A segunda parte do treinamento, o SABER, objetivará o acesso às informações e aos 
conhecimentos necessários, de forma sistematizada, de Contabilidade, representando o 
componente cognitivo (Cognition), de forma a contribuir para uma ação consciente e 
responsável. Estudo Dirigido, que consiste no ato de estudar sob a orientação e diretividade do 
professor, visará sanar dificuldades específicas (ANASTASIOU; ALVES, 2004, p. 84). Esta 
sessão compreenderá na apresentação de tópicos que viabilizem aos gestores das empresas 
incubadas o conhecimento necessário para fazer a leitura da saúde econômico-financeira de 
seus empreendimentos. Serão apresentados três tópicos: a) Patrimônio: bens, direitos e 
obrigações das organizações; b) Princípios contábeis, fatos contábeis, lançamentos contábeis e 
apuração de resultados; c) Demonstrações Contábeis: Balanço Patrimonial, Demonstração do 
Resultado do Exercício, Noções de Análise das Demonstrações Financeiras: Índices 
Financeiros; Ponto de Equilíbrio. 
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Objetivo geral: Ao final do curso o participante deverá ser capaz de analisar e interpretar demonstrações financeiras por meio da utilização de conhecimentos básicos de 
finanças e contabilidade, para entender a estrutura e a gestão financeira nos negócios, tomar decisões e avaliar os impactos de suas escolhas nas operações da empresa. 
Carga horária:  10 horas 
 
        
Tópico   Objetivo Específico   Metodologia   Recursos   Tempo  
 
        
Importância da Contabilidade 
Gerencial 
 
01) Sensibilizar para o uso do Sistema de Controle Gerencial 
(componente afetivo).                                                                    
a) Apresentação de Definição de Controle Interno (SOX);           
b) Auditoria Interna;                                                                      
c) Auditoria Externa.                                                                     
QUERER 
 
Exposição Dialogada, 
Apresentação de Filme 
 
Audiovisual, laboratório 
de informática 
 
3,0 horas 
 
        
Compreensão das 
Informações Contábeis  
 
02) Ensinar os conceitos financeiros (componente cognitivo).     
a) Patrimônio: bens, direitos e obrigações das organizações;       
b) Princípios contábeis, fatos contábeis, lançamentos contábeis 
e apuração de resultados;                                                               
c) Demonstrações Contábeis: Balanço Patrimonial, 
Demonstração do Resultado do Exercício; Noções de Análise 
das Demonstrações Financeiras: Índices financeiros; Ponto de 
Equilíbrio.                                                                                      
SABER  
Estudo Dirigido 
 
Audiovisual e laboratório 
de informática 
 
3,5 horas 
 
        
Utilização da Contabilidade 
como ferramenta 
 
03) Colocar em prática (componente comportamental).               
a) Utilizar a contabilidade e as demonstrações financeiras 
como ferramentas para a administração da empresa;                    
b) Identificar a situação patrimonial e os resultados da 
empresa e realizar uma análise dos componentes do capital de 
giro que afetam o fluxo de caixa da organização;                         
c) Utilizar os índices financeiros por meio de relações entre os 
elementos patrimoniais objetivando a realização da análise e a 
interpretação das demonstrações financeiras;                                
d) Utilizar o cálculo de ponto de equilíbrio.                                  
PODER  
Oficina (Exercícios) 
 
Audiovisual e laboratório 
de informática 
 
3,5 horas 

Quadro 18: Programa de Treinamento de Sistema de Controle Gerencial 
Fonte: Elaborado pela autora
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Na última parte, o PODER, representando o componente comportamental (Behavior), 
representará o modo como será colocado em prática o conteúdo internalizado com o objetivo 
de proporcionar a capacidade de realizar uma análise financeira. Nesta sessão serão utilizados 
exercícios com objetivo de exercitar nos gestores das empresas incubadas a habilidade de 
utilizar a informação contábil como ferramenta de gestão. Esta sessão será realizada em 
laboratório e representará uma Oficina que consiste na reunião de um grupo de pessoas com 
interesses comuns, a fim de estudar e trabalhar para o conhecimento ou aprofundamento do 
tema, sob orientação de um especialista por meio de aplicação de conceitos e conhecimentos 
previamente adquiridos (ANASTASIOU; ALVES, 2004, p. 96). 
Para determinação de tais estratégias de treinamento considerou-se, segundo Mazzioni 
(2013, p.98) o alcance dos objetivos e as habilidades a serem desenvolvidas em cada série de 
conteúdo. 
Enfim, o objetivo do treinamento será garantir que a implantação e uso do Sistema de 
Controle Gerencial sejam viáveis por meio deste triângulo do empreendedorismo (Saber, 
Querer e Poder) (RODRIGUES; ASSMAR; JABLONSKI, 2009, p.113). 
 
5.3. Limitações do Estudo e Sugestões para Pesquisas Futuras 
 
A limitação deste estudo diz respeito à amplitude, da abordagem da pesquisa 
construtiva. Abordou-se apenas importância do Sistema de Controle Gerencial para as empresas 
incubadas da Incubadora de Empresas da Universidade Presbiteriana Mackenzie mas também 
existem outros tópicos interessantes de estudo como estratégia aliado ao incrível potencial 
identificado nos gestores das empresas incubadas. 
Sugere-se também a realização de pesquisas na área de Incubação de empresas de 
serviços por região, ou seja, ampliar o mapeamento das características, elaborar uma 
configuração do setor com relação às melhores práticas utilizadas por empresas incubadas. Essa 
proposta seria mais abrangente e um desafio porque envolveria outras Incubadores de Empresas 
de outras instituições.  






REFERÊNCIAS BIBLIOGRÁFICAS 
 
AGÜERO, Pedro V.  Abrir uma nova empresa no Brasil - Teoria e prática.  Observatorio 
de la Economía Latinoamericana. Disponível em: 
http://www.eumed.net/cursecon/ecolat/br/13/empresa-brasil.html. Acesso em 15 jun 2014. 
ANASTASIOU, Léa das Graças Camargos; ALVES, Leonir Pessate. Estratégias de 
ensinagem. Processos de ensinagem na universidade. Pressupostos para as estratégias de 
trabalho em aula, v. 3, p. 67-100, 2004. 
 
ANPROTEC.  Estudo, Análise e Proposições sobre as Incubadoras de Empresas no Brasil 
– relatório técnico. Associação Nacional de Entidades Promotoras de Empreendimentos 
Inovadores. Ministério da Ciência, Tecnologia e Inovação. – Brasília: ANPROTEC, 2012. 24 
p. Disponível em: www.anprotec.org.br. Acesso em: 25 maio 2014. 
 
ANPROTEC. A ANPROTEC. Associação Nacional de Entidades Promotoras de 
Empreendimentos Inovadores. Disponível em: www.anprotec.org.br. Acesso em: 25 maio 
2014. 
BARDIN, Laurence. Análise de Conteúdo. 3. ed. Lisboa: Edições 70, 2004. 
 
BAUREN, Ilse Maria; RENGEL Silene. Usos dos Atributos da Contabilidade Gerencial 
Propostos por Moores e Yuen (2001) em Empresas de um Segmento Industrial de Santa 
Catarina. Revista Brasileira de Gestão de Negócios. São Paulo, v. 14, n.45, p. 453-479, 
out/dez. 2012. 
 
BRECKLER, Steven J. Empirical validation of affect, behavior, and cognition as distinct 
components of attitude. Journal of personality and social psychology, v. 47, n. 6, p. 1191, 
1984. 
 
BURNS, Tom; STALKER, George M. The Management of Innovation. Burns The 
Management of Innovation. London: Tavistock, 1961. 
 
CFC. Conselho Federal de Contabilidade. art. 5º da Resolução CFC nº 750/1993. 
 
CFC. Conselho Federal de Contabilidade. http://portalcfc.org.br/wordpress/wp-
content/uploads/2013/09/CTG-1000.pdf 
 
CHANDLER, Alfred D. Ensaios para uma teoria histórica da grande empresa. Rio de Janeiro: 
Editora da FGV, 1998, 1998. 
 
CHENHALL, Robert H. Management control systems design within its organizational context: 
findings from contingency-based research and directions for the future Accounting, 
Organizations and Society, vol.28, p. 127-168, 2003. 
 
CHENHALL, Robert H. Theorizing contingencies in management control systems research. 
Handbooks of management accounting research, v. 1, p. 163-205, 2006. 
 
A

COVIN, J.G.; SLEVIN, D.P. Strategic Management of Small Firms in Hostile and Benign 
Environments. Strategic Management Journal, v. 10, p. 75-87, 1989. 
 
DONALDSON, Lex. Teoria da contingência estrutural. Tradução de Marcos Amatucci. In: 
CLEGG, Stewart R.; HARDY, Cynthia & NORD, Walter R. Handbook de estudos 
organizacionais: modelos de análise e novas questões em estudos organizacionais. Vol.1. 
São Paulo: Atlas, 1999. p. 105-133. 
 
DORNELAS, José C.A. Planejando incubadoras de empresas: como desenvolver um plano 
de negócios para incubadoras. Editora Campos, Rio de Janeiro, 2002. Disponível em: 
www.josedornelas.com. Acesso em: 06 maio 2014. 
 
FAGUNDES, Jair A.; PETRI, Marly; LAVARDA, Rosália B.; RODRIGUES, Marcos R.; 
LAVARDA, Carlos. E. F.; SOLLER, Cristina. C. (2010). Estrutura organizacional e gestão sob 
a ótica da Teoria da Contingência. Gestão e Regionalidade, v. 26, n.78, 2010. 
 
FERRONATO, Airto J. Gestão Contábil-Financeira de Micro e Pequenas Empresas. 1. 1. 
Ed. São Paulo: Atlas, 2011. 
 
FISCHMANN, Adalberto A.; ZILBER, Moisés A. Utilização de indicadores de desempenho 
como instrumento de suporte à gestão estratégica. Encontro da ANPAD, XXIII, Anais, 1999. 
 
FOLHA DE SÃO PAULO. Folha-testa-5-programas-de-gestao-financeira-para-pequenas-
empresas http://classificados.folha.uol.com.br/negocios/2013/04/1269556-Folha-testa-5-
programas-de-gestao-financeira-para-pequenas-empresas.shtml - Abril, 2013. 
 
FREZATTI, Fábio; ROCHA, Welington; NASCIMENTO, Artur Roberto do; JUNQUEIRA, 
Emanuel. Controle Gerencial: uma abordagem da contabilidade gerencial no contexto 
econômico, comportamental e sociológico. 1. ed. São Paulo: Atlas, 2009. 
 
GHOBRIL, Alexandre Nabil. Alinhamento estratégico na indústria de bens de capital: uma 
análise sob a perspectiva de Miles e Snow. São Paulo: Universidade Presbiteriana Mackenzie, 
Tese (Doutorado em Administração de Empresas), v1. e v2, 2007. 
 
KHANDWALLA, Pradip N. Some top management styles, their context and 
performance. Organization and Administrative Sciences, v. 7, n. 4, p. 21-51, 1976. 
 
KUBOTA, Luis C.; MILANI, Daniele N. TD 1585 Brasília: IPEA, 2011. 
 
LABRO, Eva; TUOMELA, Tero-Seppo. On bringing more action into management accounting 
research: process considerations based on two constructive case studies. European Accounting 
Review, vol.12, no.3, p. 409-442, 2003. 
 
LEE, Michael; COBIA, Spencer R. Management Accounting Systems Support Start-up 
Business Growth. Management Accounting Quarterly, 2013. 
 
MACCARI, Emerson Antônio; SAUAIA, Antonio Carlos Aidar. Aderência de sistemas de 
informação na tomada de decisão: um estudo multicaso com jogos de empresa. Revista de 
Gestão da Tecnologia e Sistemas de Informação/Journal of Information Systems and 
Technology Management, v. 3, n. 3, p. 371-388, 2006. 
	

MARTINS, Gilberto A.; TEÓFILO, Carlos R. Metodologia da investigação cientifica para 
ciências sociais aplicadas. 2. ed. São Paulo: Atlas, 2009. 
 
MCT. Manual para a implantação de incubadoras de empresas. Disponível em: 
www.mct.gov.br/setec/setec.htm. Acesso em: 25 maio 2014. 
 
MORAIS, E. F. C. A Incubadora de Empresas como Fator de Inovação Tecnológica em 
Pequenos Empreendimentos. Dissertação de Mestrado em Sociologia. Universidade de 
Brasília, 1997. 
 
OYADOMARI, J. C. T., CARDOSO, R. L., DA SILVA, B. O. T., & PEREZ, G. (2010). 
Sistemas de controle gerencial: estudo de caso comparativo em empresas inovadoras no 
Brasil. Revista Universo Contábil, 6(4), 21-34. 
 
PADOVEZE, Clóvis Luís. Sistemas de informações contábeis: fundamentos e análise. 
Atlas, 2000. 
 
MAZZIONI, Sady. As estratégias utilizadas no processo de ensino-aprendizagem: Concepções 
de alunos e professores de ciências contábeis. Revista Eletrônica de Administração e 
Turismo-ReAT, v. 2, n. 1, p. 93-109, 2013. 
 
PEREZ, Gilberto. Adoção de inovações tecnológicas: Um estudo sobre o uso de sistemas de 
informação na área de saúde. 2006. Tese de Doutorado. Universidade de São Paulo. 
 
PUGH, Derek S.; HICKSON, David J.; HININGS, Christopher R. & TURNER, Christopher. 
Dimensions of organizational structure. Administrative Science Quarterly, v. 13, n. 1, p. 65-
105, June, 1968. 
 
RAUPP, Fabiano Maury; BEUREN, Ilse Maria. O suporte das incubadoras brasileiras para 
potencializar as características empreendedoras nas empresas incubadas. Revista de 
Administração, v. 41, n. 4, p. 419-430, 2006. 
 
REZENDE, Denis A.; ABREU, Aline F.de. Tecnologia da Informação aplicada a Sistemas 
de Informação Empresariais: o papel estratégico da informação e dos sistemas de 
informação nas empresas. 4ª ed. São Paulo: Atlas, 2006. 
 
RODRIGUES, Aroldo. Psicologia social para principiantes: estudo da interação humana. 
4.ed. Petrópolis: Vozes, 2010. 
 
RODRIGUES, A.; ASSMAR, Eveline M. L.; JABLONSKI, Bernardo. Psicologia Social. 
27.ed. Petrópolis: Vozes, 2009. 
 
SILVA, Ribeiro A.C.; MARION, José C. Manual de contabilidade para pequenas e médias 
empresas. 1. ed. São Paulo: Atlas, 2013. 
 
SEBRAE. As Tecnologias de Informação e Comunicação (TICs) nas MPEs brasileiras – 
Observatório das MPEs – 2008. 
 
SEBRAE. 12 anos de monitoramento de sobrevivência e mortalidade das empresas -  
B

http://www.sebraesp.com.br/arquivos_site/biblioteca/EstudosPesquisas/mortalidade/mortalida
de_12_anos.pdf - Agosto, 2010. 
 
SOUZA, Cesar Alexandre de. Sistemas integrados de gestão empresarial: estudos de caso 
de implementação de sistema ERP. 2000, 306f. Dissertação (Mestrado em Administração de 
Empresas) - Programa de Pós-Graduação em Administração da FEA/USP, São Paulo. 
 
THIOLLENT, Michel. Metodologia da pesquisa-ação. 12. ed. São Paulo: Cortez, 2003. 108p. 
 
WOODWARD, Joan. Industrial organization – theory and practice. New York: Oxford 
University Press, 1965. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 


Apêndice 01 – TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO 
 
Prezado Sr. (a),  
 
Esta pesquisa refere-se ao mapeamento das características de um empreendimento em 
estágio inicial de vida. A pesquisa é exclusivamente acadêmica e os resultados dela serão 
utilizados somente para este fim. Objetiva-se a ampliação do conhecimento dos 
empreendimentos classificados como start up e por meio do produto desta pesquisa contribuir 
para o apoio aos incubados. Portanto sua participação é fundamental. 
Toda informação coletada será protegida em relação ao acesso de terceiros e serão 
analisadas em conjunto com as de outros incubados da UPM. As conclusões serão apresentadas 
para a comunidade científica e à direção da Incubadora de Empresas da UPM. 
Ressalta-se que, como participante, você terá acesso à Pesquisadora, em qualquer etapa 
desta pesquisa, para esclarecimento de dúvidas sobre os aspectos éticos da pesquisa. 
Desde já agradeço a colaboração. 
 
Pesquisadora responsável: Ana Maria Roux Valentini Coelho Cesar, orientadora da 
mestranda em Controladoria Empresarial Stricto Sensu Daniela Ferreira Bandelli, matrícula 
71315454.  
 
Declaro que li e entendi os objetivos da pesquisa e que as dúvidas que tive foram 
esclarecidas pela Pesquisadora responsável. Estou ciente que esta participação faz parte de uma 
parceria entre a academia (mestrado) e o mercado (no caso a Incubadora de Empresas da UPM). 
 
Nome:____________________________________________________Data:_____________ 
Assinatura: ________________________________________________ 
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Apêndice 02 – Dados da Empresa e do Respondente (Empresa Incubada da UPM) 
 
Dados do Respondente: 
Nome: _____________________________________________ Data: ___/___/ 2014. 
Sexo: (  ) Feminino         (  ) Masculino 
Função (Diretor Comercial, Gerente Produção, Gerente de Engenharia, etc): ________________________ 
Formação (Administração, Engenharia, Economia, etc): ___________________________________ 
Tempo de experiência na área: _____ anos. 
Tempo de vivência profissional: __________________________________________ 
Tempo na incubadora de empresa da UPM: _________________________________ 
 
Dados da empresa: 
Razão Social da empresa: ______________________________________________ 
Nome Fantasia da empresa: _____________________________________________ 
Ramo de atividade: (metalúrgico, consultoria, arquitetura, etc)______________________________ 
Constituição jurídica (Simples, Ltda, etc): ___________________________________ 
Número de sócios: ____________________________________________________ 
Quantidade de sócios que efetivamente atuam na empresa: ____________________ 
Faturamento anual (previsto): ____________________________________________ 
Número atual de Funcionários da empresa: _________________________________ 
Linha de produtos e serviços: ____________________________________________ 
Principais clientes: ____________________________________________________ 
E-mail:______________________________________________________________ 
Telefones: ___________________________________________________________ 
Site: _______________________________________________________________ 
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Apêndice 03 – Roteiro de Entrevista – Empresas Incubadas da Incubadora UPM 
 
1) Conte um pouco da história da empresa.  
(Estágio de desenvolvimento, perfil técnico/gerencial dos dirigentes, senso de oportunidade e 
pró-atividade dos gestores). 
 
2) Qual é o seu mercado-alvo? Quem são seus principais clientes? Alguns clientes 
especiais representam percentual expressivo de seu faturamento? 
(Identificar a escala da variável contingencial estrutura: Mercado amplo ou segmentado, 
concentração ou diluição de clientes). 
 
3) Como você caracterizaria o ambiente externo no qual sua empresa atua/atuará? 
(Identificar a escala de hostilidade do ambiente: variável contingencial ambiente). 
 
4) Como é a competição no seu segmento de mercado (ou nas diferentes linhas)? Há 
grandes empresas líderes ou novos entrantes? 
(Identificar a escala da variável contingencial ambiente: Ambiente competitivo concentrado ou 
fragmentado, estável ou instável). 
 
5) Descreva suscintamente o processo de criação do produto/serviço a ser ofertado. 
(Identificar a escala da variável contingencial tecnologia: Estruturas padronizada ou flexível). 
 
6) Em geral como é/será a postura estratégica da empresa? 
(Identificar a escala de presença de estratégia: ênfase em marketing, pesquisa e 
desenvolvimento, oferta de produtos ou serviços, liderança em momentos instáveis – variável 
contingencial estratégia). 
 
7) A empresa tem promovido algum ajuste nas suas estratégias e processos em função de 
mudanças no mercado? Exemplifique. 
(Identificar a escala da variável contingencial estratégia: Influência da estratégia competitiva 
sobre a estrutura). 
 
 

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8) Como você mede o desempenho do seu negócio? Cite alguns indicadores de 
desempenho. 
(Identificar a escala da variável contingencial tecnologia contemporânea: Contabilidade 
Gerencial => Indicadores de desempenho). 
 
9) Em geral como é/será a filosofia de gerenciamento operacional da empresa? 
(Identificar a escala e estilo de controle gerencial: variável contingencial estrutura => 
concentrada, presença de hierarquia; dispersa, comunicação informal, comunicação não 
escrita). 
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Apêndice 04 – Autorização para publicação do nome Incubadora de Empresas da UPM 
 
 
Ao 
Ilmo Sr.  
Prof. Ms. Nelson Destro Fragoso – Assessor de Inovação e Empreendedorismo 
 
Prezado Senhor, 
 
Solicito seu de acordo e ciência para a divulgação do nome da Incubadora de Empresas 
da Universidade Presbiteriana Mackenzie de São Paulo em minha dissertação de mestrado: 
“Implantação de Sistemas de Controle Gerencial para Empresas Incubadas: uma proposta”.  
 
Esta pesquisa está sendo desenvolvida no Programa de Pós-Graduação em Ciências 
Contábeis da Universidade Presbiteriana Mackenzie para a obtenção do título de Mestre em 
Controladoria Empresarial e orientada pela Profa. Dra. Ana Maria Roux Valentini Coelho 
Cesar. 
 
Minha pesquisa foi autorizada nesta instituição em meados de agosto de 2014 sendo que 
a coleta de dados foi realizada sob a forma de entrevistas semiestruturadas junto a 16 incubados 
entre outubro e novembro de 2014. 
 
Agradecida desde já pela consideração, subscrevo-me, 
 
Atenciosamente, 
 
 
Daniela Ferreira Bandelli 
Mestranda 
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Anexo 01- NORMA BRASILEIRA DE CONTABILIDADE – CTG 1000 – ADOÇÃO 
PLENA DA NBC TG 1000 
 
Dispõe sobre a adoção plena da NBC TG 1000. 
 
O Conselho Federal de Contabilidade, no exercício de suas atribuições legais e 
regimentais e com fundamento no disposto na alínea “f” do art. 6º do Decreto-Lei n.º 9.295/46, 
alterado pela Lei n.º 12.249/10, faz saber que foi aprovada em seu Plenário a seguinte Norma 
Brasileira de Contabilidade (NBC): 
 
CTG 1000 – ADOÇÃO PLENA DA NBC TG 1000 
 
1. O Conselho Federal de Contabilidade, com o objetivo da adoção plena da NBC TG 1000 – 
Contabilidade para Pequenas e Médias Empresas, analisou o processo de implementação desde 
a sua edição até a presente data, com base em vários aspectos, entre os quais: 
(a) as iniciativas promovidas pelo International Accounting Standards Board (IASB), que 
preveem ciclos de revisão das normas editadas, tendo em vista as dificuldades de 
implementação existentes em cada jurisdição; 
(b) o Brasil foi um dos primeiros países a adotar as International Financial Reporting Standards 
(IFRS) na região da América Latina, sobretudo para as Pequenas e Médias Empresas (PMEs), 
cujo pioneirismo implica um período necessário para a compreensão e implementação dos 
novos padrões; 
(c) com a edição, em 2012, da ITG 1000 – Modelo Contábil para Microempresa e Empresa 
de Pequeno Porte, o CFC flexibilizou a adoção da NBC TG 1000 para as entidades definidas 
como microempresas e empresas de pequeno porte. 
 
2. Diante do exposto no item 1, fica permitida para as entidades que ainda não conseguiram 
atender plenamente a todos os requisitos da NBC TG 1000 que a sua adoção plena ocorra 
nos exercícios iniciados a partir de 1º de janeiro de 2013. 
 
3. Define-se como entidades que ainda não adotaram plenamente a NBC TG 1000 aquelas que: 
(a) não apresentaram demonstrações contábeis em períodos anteriores, em conformidade com 
a NBC TG 1000; 

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(b) apresentaram demonstrações contábeis anteriores mais recentes em atendimento a outras 
exigências que não são consistentes com a NBC TG 1000; ou  
(c) apresentaram demonstrações contábeis anteriores mais recentes em conformidade com a 
NBC TG 1000, porém de forma parcial. 
 
4. Nesse contexto, ressalta-se que: 
(a) a entidade incluída em uma das situações descritas no item 3 deve seguir os procedimentos 
da “adoção inicial” previstos na Seção 35 da NBC TG 1000, incluindo suas isenções; 
(b) a entidade que adotar pela primeira vez a NBC TG 1000 pode observar todas as isenções 
previstas no item 35.10 da Seção 35, inclusive a relacionada ao custo atribuído (deemed cost) 
para o ativo imobilizado e propriedades para investimento;(c) no que se refere à reapresentação 
do exercício anterior mais recente, para fins de comparabilidade, destaca-se que, caso seja 
impraticável a realização dos ajustes exigidos para a elaboração do balanço de abertura na data 
de transição (1º/01/12), a entidade deve fazer a divulgação em notas explicativas de tais fatos, 
conforme previsto no item 35.11 da NBC TG 1000. 
 
5. Este Comunicado entra em vigor na data de sua publicação. 
 
 
Brasília, 30 de agosto de 2013. 
 
Contador Juarez Domingues Carneiro 
Presidente 
